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1. RESUMO / ABSTRACT

O presente projeto tem como principal objectivo o desenvolvimento de um modelo de analise
— projecto que surge a pedido da organizagdo como consequéncia da necessidade existente de
um diagnostico aprofundado a sua gestdo de talento — que seja capaz de monitorizar a relagao
existente os mais relevantes indicadores de eficacia em contexto de gestdo de talento, nomea-
damente: turnover, recrutamento e selec¢do, oportunidades de mobilidade/carreira, potencial
e performance. Desta forma, sera também possivel identificar o grau de eficacia do modelo
de gestdo de talento desta organizacdo especializada em electronica e engenharia elétrica.
Assim, ap0s a estruturagdo das principais questdes em analise — nove questdes que permitem
relacionar niveis de performance com niveis de potencial bem como niveis de performan-
cel/potencial com furnover, recrutamento e seleccdo ou mobilidade interna — procedeu-se a
recolha de dados, em SAP-RH e junto dos HR Business Partners, para posterior tratamento e
analise. Paralelamente, recorreu-se a observagao direta da realidade organizacional — pessoas,
estrutura, processos € modelos organizacionais — e a realizacdo de entrevistas ndo estrutura-
das aos HR Business Partners para uma maior compreensiao dos dados e, consequentemente,
uma analise mais fundamentada.

A analise realizada possibilitou a estruturagdo de um modelo de andlise a gestdo de talento
cujos dados subjacentes permitiram identificar os pontos criticos da realidade organizacional
em causa, designadamente: inexisténcia de obrigatoriedade de avaliacdo de performance e
inevitavelmente uma significativa falta de informagao a esse respeito; niveis elevados de per-
formance; dificuldade de retengdo no curto prazo — DIVISIONs — e de médio prazo — HUBEs;
relagdo pouco funcional entre as oportunidades de mobilidade possibilitadas, os niveis eleva-

dos de performance/potencial e o turnover de recém recrutados.

Capital Humano, Gestao de Talento, Potencial, Performance .

L 94 — Electric Utilities;
J 24 — Human Capital;
M 50 — Personnel Economics, General.

The main goal of this project is to develop an analytical model — requested by the organiza-
tion in study as a result of a necessity of a diagnostic related to talent management — capable
of monitoring the relationship between the most important indicators of effectiveness in tal-

ent management, namely: furnover, recruitment and selection, career opportunities, potential

X



and performance. With this information it will be possible to identify the effectiveness of the
talent management model of this organization, specialized in electronics and electrical engi-
neering.

Therefore, after structuring the main questions under consideration — nine questions that ena-
ble the understanding of the relationship between performance levels and potential levels as
well as between performance /potential levels and turnover, recruitment and selection or in-
ternal mobility — it proceeded to data collection, using information from SAP-RH and from
HR Business Partners, for further processing and analysis. Simultaneously, was used the di-
rect observation of the organizational reality — people, structure, processes and organizational
models — and unstructured interviews with HR Business Partners to a greater understanding
of the data and hence a more reasoned analysis.

The analysis has enabled not only the development of an analysis model for talent manage-
ment but also the identification of the critical issues of organizational reality, namely: lack of
performance evaluation requirement and inevitably a significant lack of information in this
regard; high performance levels; retention difficulty in the short term — DIVISIONs — reten-
tion difficulty in the medium term — HUBEs; little functional relationship between mobility
opportunities are made possible, performance/potencial levels and the newly recruited turno-

ver .

Human Capital, Talent Management, Potencial, Performance .

L 94 — Electric Utilities;
J 24 — Human Capital;
M 50 — Personnel Economics, General.
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2. SUMARIO EXECUTIVO

O caso de estudo aqui desenvolvido surge a pedido da organizacgdo e visa o desenvolvimento
de um modelo de andlise que possibilite a compreensao da realidade organizacional no que
respeita a gestdo do talento, ou seja, no que respeita a capacidade de atrair e especialmente de
reter e desenvolver o capital humano. Assim, procurar-se-a perceber que relagdo existe entre
os niveis de performance e os niveis de potencial bem como entre niveis de performan-
ce/potencial e turnover, recrutamento e sele¢do e mobilidade interna. Com este modelo sera,
entdo, possivel fazer face a necessidade de informacao, identificada pela organizacdo, acerca
da gestdo de talento uma vez que permitira aferir qual o grau de eficacia da gestdo de talento
praticada assim como quais os pontos criticos que a realidade organizacional enfrenta e ne-
cessita de mitigar.

A realidade organizacional supracitada refere-se a uma organizagdo industrial especializada
em electronica e engenharia elétrica com mais de cem anos de existéncia no mercado e com
mais de 400.000 colaboradores a nivel mundial. O desenvolvimento do modelo ja referido diz
respeito a realidade portuguesa onde a marca tem também mais de cem anos de antiguidade e
mais de mil colaboradores.

Perante uma organizagdo com elevado grau de complexidade e dinamismo torna-se impres-
cindivel uma sélida compreensdo do tema em andlise. Assim, € necessario recorrer a uma
completa revisdo de literatura do tema que ao abarcar os mais relevantes temas de gestdo de
talento — planeamento de recursos humanos e gestdo de turnover, processo de recrutamento e
seleccdo, gestdo de carreiras e planos de sucessdo e gestdo de potencial e avaliacdo de per-
formance — permite sustentar coerentemente a estruturacao das principais questdes em analise
e que sustentam o modelo de andlise de gestdo de talento desenvolvido, nomeadamente: (1)
Sdo os colaboradores com maior nivel de performance os que experienciam maior taxa de
turnover? (2) Sao os colaboradores com maior nivel de potencial os que experienciam maior
taxa de turnover? (3) Sao os colaboradores recém recrutados os que experienciam maior taxa
de turnover? (4) Qual o nivel de performance mais evidenciado pelos recém recrutados? (5)
Qual o nivel de potencial mais evidenciado pelos recém recrutados? (6) Sao os colaboradores
com maior nivel de performance os que vivenciam mais oportunidades de mobilidade? (7)
Sao os colaboradores com potencial os que vivenciam mais oportunidades e mobilidade? E

consequentemente os que demonstram maior nivel de performance na nova posi¢ao? (8) A
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identificacdo de potencial traduz-se em niveis de performance superiores? (9) A identificacio
de potencial no passado traduz-se em niveis de performance superiores no presente?.
Estruturadas as questdes ¢, entdo, momento de recolher e tratar os dados disponiveis com o
intuito de responder as referidas questdes. Para isso, ¢ fundamental a recolha todos os dados
disponiveis — em SAP-RH e junto dos HR Business Partners — a constante observagao da es-
trutura, dos processos ¢ dos modelos organizacionais e a realizagdo de entrevistas ndo estru-
turadas aos HR Business Partners por forma a aumentar a capacidade de compreensdo dos
dados e respectivos resultados.

Com base nos referidos recursos aferiu-se que nesta organizacdo jovem, multicultural, aca-
demicamente preparada e com uma distribuicdo de antiguidades bastante equilibrada: (1) Sao
os colaboradores com maior nivel de performance os que possuem maiores taxas de turno-
ver; (2) Nao sdo os colaboradores com potencial identificado os que possuem maiores taxas
de turnover; (3) Dependendo da 4rea em andlise os recém recrutados podem, ou ndo, ser os
que experienciam maior taxa de turnover; (4) O nivel de performance mais evidenciado pe-
los recém recrutados corresponde ao nivel mais elevado — de superacao do objectivo/conjunto
de objectivos; (5) O nivel de potencial mais evidenciado pelos recém recrutados remete para
a inexisténcia; (6) Nao sdo os colaboradores com niveis mais elevados de performance os
que vivenciam mais oportunidades de mobilidade; (7) S@o os colaboradores com potencial
identificado os que vivenciam mais oportunidades de mobilidade e os que demonstram me-
lhores niveis de performance na nova posi¢do; (8) A identificacdo de potencial ndo se traduz
necessariamente em niveis de performance superiores; (9) A identificacdo de potencial no
passado nao se traduz necessariamente em niveis de performance superiores no presente.

No decorrer do tratamento e andlise dos dados que permitem as conclusdes supracitadas &,
ainda, possivel identificar uma substancial inexisténcia de dados referentes a niveis de per-
formance e/ou potencial (ndo existe obrigatoriedade de avaliagdo de performance e/ou po-
tencial transversal a toda a organiza¢do), uma significativa presen¢a de niveis de performance
elevada (potencial enviesamento dado que o nivel de performance garante o nivel do bonus
anual atribuido), uma dificuldade de retengdo de curto e médio prazo (DIVISIONs e HUBs
respectivamente) e uma relagdo pouco funcional entre oportunidades de mobilidade, niveis de
performance/potencial e turnover de recém recrutados.

Propde-se, por isso, a promocao da necessidade e importancia da realizagdo anual da avalia-
cdo da performance e do potencial, a definicdo de um limite maximo aceitavel de colabora-

dores alocado a cada nivel de performance , um maior acompanhamento e analise do furno-
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ver, a avaliacdo de potencial em contexto de entrevista (de acordo com a definicdo de poten-
cial por parte da organizacao) e o desenvolvimento de um programa de trainees.
Em suma, a gestdo de talento desta organizagdo ¢, de facto, eficaz apesar de carecer de algu-

mas agdes de mitigacdo dos principais pontos criticos identificados no modelo desenvolvido.
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3. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

“O desenvolvimento do mercado numa economia mundializada, obriga as empresas a procurar nos
recursos humanos um acréscimo de competéncias individuais e de capacidades de mobilizagdo e re-
gulagdo colectivas para construir uma nova vantagem competitiva na concorréncia generalizada”

(Pimentel, 2012:125).

A vantagem competitiva desta organizacdo especializada em electronica e engenharia elétrica
assenta primordialmente na sua capacidade de inovagdo exigindo, para isso, uma continua
capacidade de renovacdo de conhecimento. Por este motivo, a gestdo do talento tem assumido
um papel de relevo entre as principais preocupagdes da organizacdo. Uma eficiente e eficaz
gestdo do talento vem permitir controlar inputs que possuem um impacto significativo sobre
outputs como o comprometimento, a produtividade ou mesmo a referida capacidade de ino-
vacdo que sdo, em ultima analise, os pilares do sucesso de uma organizagdo altamente tecno-
logica.

O modelo de gestdo do talento da organizagdo em causa contempla a atracdo, o desenvolvi-
mento e a retencdo dos talentos e potenciais talentos. No entanto, verifica-se que as relagdes
entres as varias areas podem e devem ser trabalhadas uma vez que se encontram enfraqueci-
das. Nao obstante, esta gestdo do talento evidencia ainda uma caréncia ao nivel da monitori-
zacdo dos indicadores que possibilitam percepcionar a realidade organizacional no que con-
cerne a capacidade de atrair, desenvolver e reter os colaboradores.

Constata-se, assim, a inexisténcia de uma monitorizagdo regular que relacione as variaveis
ligadas as areas de avaliacdo de performance, avaliagdo de potencial, recrutamento e selec¢ao,
oportunidades de mobilidade/carreira e turnover voluntario. Verifica-se, no entanto, a exis-
téncia de analises pontuais aquando de pedidos especificos que ndo permitem conclusdes que
influenciem possiveis tomadas de decisao.

Perante esta necessidade de compreensao da realidade organizacional a organizagdo em estu-
do surge com a proposta de desenvolvimento de um modelo de andlise que tenha a capacida-
de de minimizar esta lacuna de informag¢do. Assim, o atual projeto procurara desenvolver
uma analise global e detalhada da gestdo de talento desta organizagdo na tentativa de respon-
der a mais relevante questdo no que respeita a capacidade estratégica dos recursos humanos,

ou seja, se estd a organizacdo a gerir eficazmente o seu talento organizacional. Desta forma,



serd necessario proceder a descricdo da populacdo, a analise cruzada dos dados refentes as ja
referidas varidveis e a apresentacdo dos dados com visualizacao grafica.

Com o desenvolvimento do modelo de andlise da gestdo de talento e com a realizagdo de ana-
lises relevantes para a gestdo do capital humano espera-se ndo sé reforcar o impacto do de-
partamento de recursos humanos sobre a gestdo do negdcio como também desenvol-
ver/implementar um processo de analise periddico dos principais indicadores de performance

no ambito dos recursos humanos — Figura 1.

Figura 1: Modelo de gestdo de talento da organizagdo especializada em electronica e engenharia elétrica.

Atracao
VANTAGEM
COMPETITIVA
: GESTAO DE :
Desenvolvimento TALENTO Melhoria continua

Foco no Primordial
Reforgo do caracter estratégico
de HR

Retencio Maior volume de talento

Fonte: Elaborado pelo autor.



4. REVISAO DE LITERATURA

“Se o trabalho passa a ser visto somente como fonte de dinheiro e nunca como fonte de satisfagdo,
entdo os patroes ignorardo totalmente outras necessidades humanas no trabalho — necessidades
tais como a de aprender, de autovalorizardo, de orgulho, de competéncia, e de ser util as pessoas
(...) Os resultados serdo, e na realidade ja tém sido, desastrosos para muitas organizacées. Con-
tratando somente as mdos dos trabalhadores, ndo suas mentes e coragdes, as empresas perdem
um precioso retorno dos seus investimentos nas pessoas”.

(Kouzes & Posner, citado por, Bergamini, 1994:76)

A ja referida concorréncia generalizada obrigou a uma tendencial mudanga de paradigma. O
capital humano assume agora uma importancia central no que diz respeito aos resultados or-
ganizacionais. S30 as performances individuais e de equipa que no seu todo acrescentam va-
lor pela satisfacdo do cliente e consequente retorno do investimento. Claramente, quanto
maior for o esfor¢o a respeito da atracdo, desenvolvimento e retencdo dos melhores profis-
sionais maior serd a capacidade de, mais do que fazer face, superar a concorréncia. Quer com
isto dizer-se que organizacdes cujo negocio se concentre numa capacidade continua de ino-
vacao dependem amplamente de questdes como o conhecimento, as competéncias, a capaci-
dade de desenvolvimento, a ambi¢do e o comprometimento dos seus colaboradores. Em tlti-
ma andlise sdo estes que potenciam a capacidade de resposta e a capacidade de desenvolvi-
mento da organizagdo. Neste sentido, afigura-se primordial uma eficaz gestao de capital hu-
mano capaz de uma eficiente analise e reporte dos dados relevantes e disponiveis acerca do
referido capital. Serd, em grande medida, a base de sustentagdo de uma eficaz gestdo de ta-

lento.

41 GESTAO DO CAPITAL HUMANO

A comum gestdo puramente financeira, que surge para fazer face a uma era industrial, leva a
que uma organizagdo caminhe sobre decisdes ndo caracteristicas de uma institui¢do criadora
de valor acrescentado (Mayo, 2006). A latente necessidade de criacdo de valor obriga, entdo,
a que as organizagdes procurem caminhar sobre decisdes que contemplem complementar-
mente uma gestao financeira e humana.

O capital humano compreende um dominio de informacdo e de experiéncia que através do
julgamento individual possibilita a integracdo desses dominios no sentido de desenvolver a

inovacao e a intuigdo que, em ultima andlise, garantem a particularidade de uma organizacao



(Mayo, 2006). No entanto, a nova realidade obriga as institui¢des organizacionais a uma cer-
ta vulnerabilidade dado que os colaboradores que detém o factor diferenciador podem aban-
donar a organizagao a qualquer momento. Desta forma, ¢ fundamental que mais do que atrair
se possua a capacidade de reter os colaboradores através da retribuicdo do valor de que estes
revestem a organizac¢do. A referida capacidade de atracdo e reteng¢do representa um factor
chave no desenvolvimento de estratégias efetivas de gestdo de talento que exige a adopgao de
uma abordagem holistica e sistemdtica que ignore solu¢des simplistas como a concentragao
em assuntos de retribuicao de forma isolada (Rothwell, 2010).

Tendencialmente, a retribui¢do possibilitada & generalidade dos colaboradores remete para
aspectos financeiros — remuneragao, beneficios, bonus e até capital. Contudo, a atracdo e re-
tencdo de talentos esta cada vez mais dependente de factores ndo monetarios, isto €, de facto-
res como a qualidade da gestdo ou mesmo do grau de utilizacdo dos conhecimentos e capaci-
dades dos colaboradores (Hiltrop, 1999). Prova do referido ¢ a cada vez mais recorrente de-
monstracao do desejo de outro género de compensagdes, ou seja, ndo apenas financeiras mas
também relacionadas com o desenvolvimento e reconhecimento — trabalho de caracter rele-
vante e desafiador, uma organizacdo bem reputada, stafus e autoestima, reconhecimento,
equipas interessantes e um ambiente satisfatorio e estimulante (Mayo, 2006).

A capacidade de gerir proactivamente o desenvolvimento e reconhecimento, subjacente a re-
tengdo organizacional, depende amplamente da gestdo do capital humano. Esta, ¢ responsavel
pela obteng¢do, analise e reporte de dados relativos a dire¢do estratégica do acréscimo de valor
e da dire¢do dos investimentos realizados. Com a informacdo obtida é possivel tomar deci-
sOes que impactem a performance organizacional do capital humano. Como John Sunderland,
Executive Chairman da Cadbury Scheppen plc, referiu: An organization’s success is the
product of its people’s competence. The link between people and performance should be
made visible and available to all stakeholders (Armstrong & Baron, 2007: 21). Trata-se de
uma analise sistemdtica que procura perceber como as politicas e praticas de RH possibilitam
a criacdo de valor de forma a: determinar o impacto das pessoas sobre o negocio; demonstrar
que as praticas de RH tém um impacto financeiro; orientar futuras estratégias de RH e de ne-
gocio; garantir informagdo preditiva. Irrefutavelmente, uma eficaz gestdo do capital humano
garante uma vantagem competitiva dificil de imitar pela concorréncia.

Em suma, a gestdo do capital humano utiliza métricas que possibilitam orientar uma aborda-
gem de gestdo de pessoas, conceptualizadas como ativos, que enfatiza que a vantagem com-

petitiva advém dos investimentos estratégicos realizados no que diz respeito a gestdo e reten-



cao de talentos (recrutamento e selec¢ao, formagao e desenvolvimento, remuneragdo, avalia-

cdo de performance , entre outros) — figura 2.

Figura 2: People and Performance Model.

Formagdo e Avaliagdo de Oportunidade Seguranga no
desenvolvimento performance de carreira trabalho
Recrutamento
/seleccdo
Capacidades/
Competéncias
Satisfagdo com Gestio de Comprometimento Comportamento
remuneracao T discricionario
Motivagio e primeira linha: S
Incentivo - implementar Motivagao
Equilibrio - liderar
Work-life - controlar Satisfacdo Performance
Oportunidade
de
Desafio/ participacdo
autonomia
Teamworking Envolvimento
Comunicagao

Fonte: Purcell et al, 2003 (citado por Armstrong & Baron, 2007: 75).

“If you do proper workforce analytics and planning, then you know who to recruit, who to develop,
who to redeploy and where to redeploy them whether you should hire someone externally or promote
someone from within, and whether you should look for a contingent worker, contractor, or full-time
worker. Workforce-planning analytics can help you make the best talent management decisions and
align those with your corporate objectives”.

(Schweyer, 2004, citado por Heckman & Lewis, 2006: 144)

4.2 GESTAO DO TALENTO

O talento ¢ um fendmeno socialmente construido pelo que assume diferentes significados em
diferentes contextos. Particularmente, no contexto organizacional talento representa os cola-
boradores com elevada performance cuja substancial experiéncia para além de ser dificil de
substituir permite contribuir para o desenvolvimento de outros potenciais talentos ou, numa
fase mais precoce, representa os colaboradores com elevada performance que demostram

ndo so6 o potencial para contribuir mais significativamente através do desenvolvimento das



suas competéncias, conhecimentos e experiéncias como também a motivagdo necessaria para
percorrer esse caminho (Clutterbuck, 2012).

O desenvolvimento ¢ um processo individual e complexo que exige alguma sensibilidade por
parte da gestdo de forma a potenciar esse desenvolvimento ao invés de o retrair. Quao maior
for o niimero de colaboradores a serem considerados talentos ou se considerarem a eles pro-
prios talentos mais elevada serd a energia existente passivel de ser canalizada no procura de
superagdo dos objectivos comuns € maior sera a atratividade da organizagdo para individuos
talentosos. O talento pode ser classificado segundo a relagdo entre o acréscimo de valor que

representa e a dificuldade de substituicao — figura 3

Figura 3: Classificacdo do talento.

o Dificil de Substituir Dificil de Substituir
< .
g 19 Baixo Valor Acrescentado Elevado Valor Acrescentado
<
=
]
= &
E g Facil de Substituir Facil de Substituir
=A%)
| g Baixo Valor Acrescentado Elevado Valor Acrescentado
VALOR ACRESCENTADO

Fonte: Adaptado de Heckman & Lewis (20006).

Colaboradores considerados talentos demonstram vulgarmente um continuo investimento so-
bre o seu proprio desenvolvimento, um histérico de observagao do desenvolvimento dos de-
mais colegas, uma ambi¢do de alcangar maiores niveis de responsabilidade e uma elevada
motivagdo e apeténcia para a aprendizagem. No entanto, a existéncia de perfis que evidenci-
em este tipo de proatividade e autodesenvolvimento ndo ¢ suficiente, ou seja, ¢ necessario
possibilitar as oportunidades e facultar as ferramentas necessarias — gestdo do talento. 7he
key to keeping such talent for a sufficiently large period that both they and the organization
benefit substantially appears to lie in maintaining their level of interest and challenge (Clut-
terbuck, 2012: 73). Para que isto se concretize, a gestdo de talento requer gestores capazes de
criar oportunidades e possibilitar desafios, de demonstrar interesse no trabalho e desenvolvi-
mento dos colaboradores, de procurar diversidade e de valorizar mais as forcas do que as fra-
quezas dos colaboradores.

Simplisticamente, a gestdo de talento ambiciona garantir o flow do talento tendo em conta

que este ¢ 0 mais importante recurso corporativo, ou seja, ambiciona garantir que ndo existe
6



estagnacdo entre o processo de atracdo, de desenvolvimento e de retengdo — trata-se de um
processo continuo cujo sucesso depende dessa continuidade.

A gestdo do talento € um processo continuo, que se traduz num conjunto coerente e integra-
do de atividades que garante que a organizacao atrai, retém, motiva e desenvolve os colabo-
radores percebidos como talentos ndo s6 tendo em conta as necessidades presentes como
também as necessidades futuras (Armstrong & Baron, 2007).

Afigura-se, no entanto, relevante a necessidade de enfatizar a referida coeréncia uma vez que
existem organizacdes cujos colaboradores talentosos, motivados e hard-working se encon-
tram limitados por praticas e politicas inibidoras. Uma inadequada gestdo do talento pode in-
terferir na performance das equipas, tender para a glorificacdo dos new comers, desmotivar
os colaboradores ndo classificados como talentos e contribuir para a diminui¢do da sua per-
formance , descurar o impacto de aspectos culturais ou mesmo privilegiar o talento a indis-
pensavel sabedoria (Pfeffer, 2001).

Em suma, os elementos chave de um sistema de gestdo de talento sdo a identificacdo, atracdo,

reten¢do e uso do talento (Armstrong & Baron, 2007) — figura 4.

Figura 4: Elementos da gestio de talento.
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Fonte: Adaptado de Armstrong & Baron (2007).



O sucesso deste sistema prende-se com uma gestdo coerente, disciplinada e consciente de que
sdo tdo imprescindiveis os colaboradores com talentos relevantes como os restantes colabora-
dores.

Evidentemente, a complexidade de um sistema deste género exige uma base informacional
que sustente parcialmente as decisdes tomadas. A recolha de dados e de informacao que sus-
tenta a referida base informacional deve enfatizar as competéncias organizacionais, as areas
de performance , os objectivos individuais e a evolugdo vivenciada pelos colaboradores
(Edwards, Raju & Scott, 2003). Afigura-se fundamental que a realidade da gestao de talento
se corporifique sobre a forma de dados concretos para que dai sejam possiveis tipologias de
andlises que permitam conclusdes relacionadas com as areas carentes de melhoria, as areas
que obrigam a uma monitorizagdo mais regular, os maiores desafios que prejudicam as uni-
dades de negdcio ou mesmo os investimentos que devem ser realizados para gerar melhores
retornos (Armstrong & Baron, 2007).

Neste sentido, questdes como o planeamento de recursos humanos e a gestdo do turnover
surgem como ferramentas indiscutivelmente facilitadoras da gestdo de todo o processo repre-

sentado.

4.2.1 PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE TURNOVER

O planeamento de recursos humanos ¢ um conjunto de técnicas sistematicas de analise que
possibilitam uma previsdo da capacidade da organizacdo alcangar os seus objectivos no que
concerne ao seu capital humano — pessoas certas, com as competéncias certas, no local certo
e no tempo certo (Taylor, 2010). Conseguem prever-se tendéncias assentes na avaliacdo do
posicionamento organizacional em relacdo aos mercados nos quais a organizagdo se insere.
Assim, € possivel definir planos de agdo com base numa andalise combinada entre os factores
externos a organizagao e os seus proprios objectivos de uma forma alinhada com a estratégia
de negocio.

O processo de planeamento contempla quatro fases, nomeadamente: o forecasting da neces-
sidade futura de recursos humanos (de acordo com os projetos organizacionais previstos e
com as estratégias de negécio desenvolvidas), o forecasting da capacidade interna de fazer
face a necessidade identificada (andlises ao furnover, a estabilidade, as progressdes internas),
o forecasting dos recursos humanos existentes no mercado e a formulagdo de respostas aos

forecasts desenvolvidos (Taylor, 2010).



Evidentemente, a utilizagdo desta tipologia de planeamento garante a existéncia de dados que
possibilitam uma significativamente mais eficaz e mais estratégica gestdo do recrutamento,
da formacao e desenvolvimento, dos custos com pessoal, da capacidade de negociagdo com
entidades sindicais e da gestdo do espaco. Esta gestdo advém da capacidade de antecipacdo
que a informacao retirada do planeamento de recursos humanos permite.

Assim, num ambiente global, frenético e incerto em que se exige aos gestores a capacidade
de continuamente fazerem face as constantes contingéncias do meio com elevada precisdo
afigura-se fundamental a existéncia de informac¢do que oriente as suas decisdes e que lhes
possibilite alguma preparacdo. Obviamente, num ambiente com estas caracteristicas ndo ¢
razoavel defender que estes forecasts clarificam com total certeza e viabilidade o futuro da
organizagdo e respectivas necessidades. Clarificam, no entanto, os varios cenarios passiveis
de ocorréncia por forma a que, mesmo sabendo que existirdo oscilagdes face ao determinado,
se desenvolvam capacidades de resposta face as tendéncias identificadas (Taylor, 2010).
Apesar da relevancia de todas as andlises realizaveis o turnover tem assumido um papel de
destaque. Vivencia-se uma realidade em que o ativo com maior impacto sobre a performance
organizacional ¢ o capital humano e, por essa razdo, verifica-se uma preocupagao significati-
vamente mais presente sobre o controlo da informagao relativa ao turnover organizacional —
especialmente no que respeita a determinadas areas, a determinado nivel de conhecimento ou
a determinada senioridade. The smartest and most talented employees are the most mobile
and the ones who are disproportionately more like to leave (...) the loss of key employees may
negatively impact the quality of services delivered (Abbasi & Hollman, 2000: 333).

Assim, o turnover representa a perda de colaboradores que uma organizacdo enfrenta e assu-

me duas tipologias distintas (Taylor, 2010):

*  Turnover voluntario: fim do vinculo contratual por decisdo do colaborador. Esta de-
cisdo pode prender-se com factores controldveis pela organizacgio (insatisfagdo com a
funcdo ou com a organizacdo) ou com factores incontrolaveis (problemas de saude,
realoca¢do de parceiros, outras questdes familiares). O furnover voluntario passivel de
ser controldvel pela organizagdo assume um papel crucial no que respeita ao desen-
volvimento de estratégias de reten¢do que foquem as principais motivagdes de saida;

*  Turnover involuntario: fim do vinculo contratual por decisdo da entidade patronal.

O processo de abandono de uma organizagdo ¢ iniciado com uma inten¢ao de turnover con-
duzida por insatisfacdo relativamente a aspectos como o onboarding, as caracteristicas da

funcdo, a liderancga e relacionamentos, o ambiente de trabalho e as proprias caracteristicas
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individuais. Esclareca-se que o onboarding traduz todas as atividades que procuram possibili-
tar orientacdo e integracdo aos novos colaboradores — sessdes de acolhimento e formagao,
apresentacdes informais da organizagdo das equipas e até mesmo a rapidez com que sdao pos-
sibilitados 0s acessos organizacionais € 0s respectivos equipamentos de trabalho. A percep-
cdo que cada colaborador possui das referidas variaveis vai condicionar significativamente a
sua atitude no trabalho que, eventualmente, culminara na ja referida intencao de turnover as-

sociada a uma comparacao e procura ativa de outras oportunidades — ilustrado na figura 5.

Figura 5: Processo de turnover.
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Processo de Abandono
Choques

TURNOVER
Fonte: Adaptado de Allen, Bryant & Vardaman (2010).

Saliente-se que apesar da satisfacdo com o trabalho e do compromisso organizacional se evi-
denciarem como os indicadores mais fortes de futuras saidas organizacionais também a ges-
tdo, o desenho do trabalho e os relacionamentos representam indicadores conscientes (Allen
et al,2010).

Relevante €, ainda, compreender que existem diferentes tipologias de turnover e, consequen-
temente, diferentes impactos e diferentes custos associados. Em termos de impactos distin-
gue-se o turnover funcional — benéfico para a organizagdo — e o turnover disfuncional — ma-
léfico para organizagdo. Assim, poder-se-a afirmar que o turnover pode ser desejavel desde
que ndo seja escasso nem excessivo € que ndo contemple colaboradores com conhecimento e
capacidades chave para a organizagdo. O furnover funcional permite a entrada de colaborado-
res criativos com diferentes conhecimentos/experiéncias € com um novo entusiasmo, pou-
pangas aquando de ndo substituicdes, oportunidades de mobilidade/progressdo, poupanga
aquando de substitui¢do por um perfil menos sénior, melhor performance , diversidade ou
mesmo eventuais reorganizacdes da unidade de negdcio (Allen et al, 2010). Contrariamente,
um turnover disfuncional pode resultar em sobrecarga de trabalho dos colaboradores que

permanecem na organizacdo, quebra de trabalho de equipa, conhecimento especifico que
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abandona a organizacdo, custos diversos, ineficiéncia, reputacdo negativa e a diminuicao de
lealdade e comprometimento dos restantes colaboradores (Taylor, 2010).

Neste sentido, afigura-se de significativa importancia a constante andlise da realidade organi-
zacional de modo a controlar os dados referentes ao furnover funcional sem descurar o de-
senvolvimento de estratégias de retencdo adequadas para circunstancias em que o turnover

prove ser disfuncional — figura 6.

Figura 6: Gestdo de turnover.
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Custos vs. Beneficios Benchmarking

Taxas de turnover Avaliacdo de necessidades
Funcionalidade

ESTRATEGIA DE RETENCAO

Analise de motivagdes
de permanéncia e de
saida.

Fonte: Adaptado de Allen ef a/ (2010).

Independentemente da tipologia ou impacto do furnover existem inevitaveis custos associa-

dos, nomeadamente:

* Indiretos: relacionados com o trabalho administrativo associado e com o tempo des-
pendido com todo o processo;

* Diretos: pagamentos devidos, processo de recrutamento e selec¢do, orientagdo, for-
macao e operacionalizagdo de equipamentos e acessos de novo colaborador;

* Potenciais: relativos a ineficiéncia e perda realizada.

Estes custos sdo normalmente subvalorizados na medida em que muitos aspectos ndo sio
mensuraveis.

Nao obstante, as taxas de turnover sdo igualmente um forte indicador a ser considerado
aquando de tomadas de decisdo. Nesse sentido, afigura-se imprescindivel uma andlise a taxa

de turnover bruto complementada com uma andlise a estabilidade — tabela 1.
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Tabela 1: Equacdes de calculo da taxa de turnover bruto e da taxa de estabilidade.
ANALISE DE TURNOVER ORGANIZACIONAL

Numero total de saidas no ano transacto
Taxa de Turnover Bruto . — x 100
Numero total médio de colaboradores no ano transacto

. Numero de colaboradores com senioridade de a
Taxa de estabilidade — x 100
Numero total de colaboradores no ano transacto

Fonte: Adaptado de Taylor (2010).

A equagdo da taxa de turnover bruto permite calcular a percentagem de colaboradores que
abandonaram a organizacdo sem sofrer influéncia do momento em que o calculo ¢ realizado
uma vez que recorre a um numero total médio no seu denominador. No entanto, esta equacao
ndo possibilita perceber questdes como qual a senioridade dos colaboradores que abandona-
ram a organizacdo. Por essa razdo, ¢ crucial desenvolver complementarmente uma analise de
estabilidade através da equacgdo de estabilidade. Os resultados obtidos a partir desta equacao
possibilitam tracar o perfil de senioridade dos colaboradores que abandonaram a organizacao
ou em particular um departamento. Recorrendo a estas duas analises ¢ entdo possivel com-
preender qual ¢é a percentagem de furnover da organizacdo e as diferentes senioridades que
enquadram esse nimero. Nao obstante, ¢ ainda possivel analisar mais detalhadamente o fur-
nover dos diferentes departamentos e compreender o perfil em termos de antiguidade desses
colaboradores para com isso perceber que falhas existem em termos de reten¢do — compara-
cdo da realidade de diferentes departamentos e das diferentes senioridades que corporificam o
turnover identificado.

Este acompanhamento da realidade organizacional através da continua mensuracdo permite
comparar unidades de negdcio, comparar as taxas de furnover da organizagdo com a sua con-
corréncia, analisar o sucesso/fracasso de medidas implementadas ou até desenvolver previ-
sOes relativas a eventuais cendrios de turnover e respectivos custos associados (Taylor, 2010).
Apesar da importancia da existéncia de turnover e de uma gestdo eficaz associada ¢ impres-
cindivel que permanega a consciéncia de que o primordial ¢ hire and train the right people,
adapt the managerial style to today’s worker, provide recognition and pay for superior per-
formance , and create a nontoxic and productive work environment (Abbasi & Hollman,

2000: 340).

4.2.2 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO

A contratacdo dos melhores e mais talentosos profissionais depende, em grande medida, da

constru¢dao de um eficaz processo de recrutamento e selec¢ao — figura 7.
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Figura 7: Processo de recrutamento e selecg@o..
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Especificagoes Individuais Modelo de Competéncias

RECRUTAMENTO

1. Identificagdo de necessidade;
2. Abertura e publicitagdo da oportunidade;
3. Analise de candidaturas.

SELECCAO

4. Troca de informag@o entre organizagao e candidatos;
5. Proposta por parte da organizagao;
6. Aceitacao/recusa por parte do candidato.

Fonte: Adaptado de Taylor (2010) e de Edwards et al (2003).

Apesar de vulgarmente integrados num mesmo conceito ¢ imprescindivel distinguir recruta-
mento de selec¢dao. O recrutamento ¢ normalmente entendido como a parte do processo que €
responsavel pela procura de candidatos qualificados que preenchem os requisitos e necessi-
dades organizacionais. Esta procura ocorre interna e externamente, ou seja, numa fase inicial
verifica-se a existéncia de potenciais candidatos internos e posteriormente, na auséncia de
capacidade de resposta interna, procede-se a procura de candidatos no mercado externo
(Rothwell, 2010). A procura, independentemente do mercado considerado, enquadra a defini-
cdo concreta da necessidade, a abertura oficinal e a publicitacdo da respectiva oportunidade e
por fim a andlise das candidaturas recebidas. A publicitagdo, em particular, exige um maior
detalhe de explicagio visto que possui um grande impacto no resultado global do processo. E
imprescindivel uma incomparavel compreensao da organizagdo e em especial da funcdo em
causa para que se torne possivel uma escolha coerente da fonte de recrutamento — cada fonte
gera resultados de candidatura especificos.

A escolha de uma fonte interna de recrutamento contempla a promocao interna, a mobilidade
horizontal e a rotagdo de fungdes (Taylor, 2010). Inegavelmente, esta tipologia de fonte per-

mite variados beneficios tais como um custo apelativo, uma maior rapidez, uma melhor inte-
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gracdo e o desenvolvimento do mercado interno — pessoas com o desejo de ndo abandonar a
organizagao.

No entanto, ¢ imprescindivel a capacidade organizacional de continua renovagdo da vanta-
gem competitiva a entrada de novos colaboradores. Assim, na escolha do mercado externo ¢
possivel optar pela publicacdo de anuncio, pelos servigos de empresas de recrutamento, pelo
contacto direto e continuo com universidades, pelo e-recruiting ou mesmo pela recolha de
referéncias junto dos colaboradores (Edwards et al, 2003). Ap6s a escolha e concretizacdo da
fonte ¢ momento de recepcionar um sem niimero de candidaturas. Aqui, dar-se-4 inicio a par-
te do processo que diz respeito a seleccdo, ou seja, a identificagdo do candidato que melhor se
coaduna com a necessidade/oportunidade em causa.

A seleccdo contempla a troca de informagao entre a organizagdo e o candidato, a proposta
realizada ao candidato selecionado e a aceitagdo/recusa da proposta por parte do mesmo. En-
fatize-se a relevancia da fase de troca de informacao entre as partes interessadas uma vez que
aqui se exerce uma enorme influéncia sobre a decisdo final. A referida troca de informacao
enquadra por um lado descrigdes especificas, detalhadas e direcionadas por parte da organi-
zacdo de forma a ndo proporcionar expectativas irreais e, por outro lado, a abertura por parte
do candidato em apresentar o seu historico, preferéncias, ambicdes e capacidades. A necessi-
dade de observagdo/compreensdo do candidato leva a que, ainda nesta fase, se recorra a dife-
rentes tipologias de teste, assessment centers, entrevistas ou pedido de referéncias (Taylor,
2010). Esta fase permite, entdo, sustentar a decis@o final que culminard na apresentagdo da ja
referida proposta de trabalho que aguardara um feedback por parte do candidato.
Genericamente, poder-se-a4 afirmar que o recruitment focuses on finding as many well-
qualified applicants as possible, whereas selection focuses on narrowing the list of qualified
applicants to the one or more most suitable candidates to fill a given vacancy (Rothwell,
2010: 288).

Este processo possui, evidentemente, um forte impacto sobre a performance organizacional
visto que aqui se selecionam os colaboradores que corporificam a organizacao. Neste sentido,
afigura-se imprescindivel uma constante monitorizagao da eficacia de todo o processo. Esta,

¢ analisavel no que respeita a qualidade, rapidez e custos inerentes — tabela 2.
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Tabela 2: Monitorizagdo da eficacia do processo de recrutamento e selecgdo.
EFICACIA DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO

ANALISE CALCULO
Q L Numero total de colaboradores com performance «
U Avaliagdo de performance ~ - x 100
A Numero total de colaboradores avaliados
L . Horas de absentismo
I Absentismo Z [ - — — X horas de trabalho
D Dimensdo média da workforce
. . Numero de colaboradores com senioridade de a
D Estabilidade - X 100
E Numero total de colaboradores no ano transacto
Numero total de saidas no ano transacto
Turnover ~ — x 100
Numero total médio de colaboradores no ano transacto
R
A
p i Numero total de dias alocados a recrutamento
I Tempo para suprimento de
D necessidade Numero total de processos de recrutamento
E
V4
C Tempo despendido Custo hora dos intervenientes X Nimero médio de horas gastas
U P p por candidato X Numero médio de candidatos
S
T .. e
o Empresas de recrutamento  Valor definido em propostas especificas

Legenda: o ¢ utilizado como exemplo e devera ser substituido.
Fonte: Adaptado de Bancaleiro (2007), Cascio (2000), Edwards et al (2003) e Taylor (2010).

No que respeita a qualidade do processo de recrutamento e seleccdo ¢ relevante analisar a
performance e o absentismo bem como o turnover e a estabilidade da organizagdo. Assim, ¢
possivel compreender ndo apenas o impacto dos processos mais recentes como também dos
mais antigos. A avaliagdo de performance ¢ observada com base no calculo da percentagem
de colaboradores integrantes de cada uma das tipologias constantes no modelo de avaliacdo
de performance vigente. A taxa de absentismo ¢ representada pelo resultado obtido através da
divisdo das horas ndo trabalhadas pela dimensao média da workforce para que esse valor pos-
sa ser multiplicado pelas horas efetivas que deveriam ter sido trabalhadas. Assim, analisar-se-
4 a diluicdo das horas ndo trabalhadas pela dimensdo da workforce para posteriormente, atra-
vés da confrontagdo com as horas de trabalho, se perceber qual a taxa de horas ndo trabalha-
das se verificou face as horas de trabalho definidas (Cascio, 2000). A analise a estabilidade e
ao turnover, conforme anteriormente referido, permite analisar as saidas voluntarias da orga-
nizagdo, segmenta-las por departamentos e caracteriza-las em termos de senioridade (Taylor,

2010).
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No que concerne a rapidez ¢ interessante aprofundar a questdo relativa ao tempo despendido
na procura de suprimir a necessidade identificada. Aqui, deve proceder-se ao calculo do ni-
mero total de dias alocados a processos de recrutamento e selec¢do para que o valor obtido
possa depois ser divido pelo numero total de processos de recrutamento e seleccdo concreti-
zados no periodo em analise (Bancaleiro, 2007). Daqui, retirar-se-4 um tempo médio despen-
dido com processos de recrutamento e selec¢do que podera ser comparado com tempos rela-
tivos a periodos temporais distintos ou com o praticado na concorréncia. Mais ainda, permiti-
ra andlises de custo-beneficio perante a possibilidade de delegar parte do processo a empresas
especializadas com maior capacidade de resposta (em quantidade e rapidez).

Relativamente a custos € necessario considerar o tempo que cada interveniente atribui ao de-
senvolvimento de todo o processo. Assim, ¢ necessario calcular o custo hora de cada um dos
jé referidos intervenientes para ser possivel multiplicar pelo nimero médio de horas despen-
didas com cada candidato e mais tarde multiplicar este resultado pelo niimero médio de can-
didatos envolvidos em processo de recrutamento e seleccdo no periodo em analise (Bancalei-
ro, 2007). Nao obstante, aquando de utilizagdo de servigos de recrutamento possibilitados
por entidades especializadas ¢ necessario estimar os custos associados. Para tal, deve ser ana-
lisada a proposta que vincula as relacdes entre a referida entidade e a organizagdo em causa
(Bancaleiro, 2007). Na generalidade dos casos seria necessario estimar-se o valor médio pago
por cada candidato selecionado e multiplicar pelo nimero de colaboradores integrado no pe-
riodo em anélise.

Estas analises permitem orientar a optimizac¢ao do processo de recrutamento e selec¢do. Ape-
sar dos esfor¢os que as organizagdes realizam na monitorizagdo e desenvolvimento dos pro-
cessos de recrutamento e seleccdo nem todas se destacam quanto aos seus resultados. Enfati-
ze-se que para além da consciéncia da importancia do processo em andlise e de que a monito-
rizagdo ¢ imprescindivel para uma continua melhoria ¢ fulcral que a gestdo do capital huma-
no seja semelhante a gestdo da cadeia de abastecimento, se realizem investimentos no desen-
volvimento de talentos, se realizem assessments de talentos para identificar os mais talento-
s0s, se criem pools de talento e se possibilite um ambiente de trabalho inspirador.

Em suma, mais do que recrutar os melhores e mais talentosos profissionais ¢ imprescindivel a
capacidade de continuidade desse trabalho, ou seja, ¢ imprescindivel a capacidade de gerir e
desenvolver o talento por forma a que exista reten¢do. Esta retencdo advém vulgarmente das
oportunidades de carreira que a organizagdo proporciona aos seus colaboradores bem como

de uma eficaz e evidente gestdo de planos de sucessao.
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4.2.3 GESTAO DE CARREIRAS E PLANOS DE SUCESSAO

“In rapidly changing and uncertain times, career success and satisfaction will most likely be
achieved by individuals who understand themselves, know how to detect changes in the environment,
create opportunities for themselves, and learn from their mistakes — all elements of effective career
management”.

(Callanan, Godshalk & Greenhaus, 2010: 13)

A concepgdo de gestdo de carreira tem sofrido significativas mudangas de forma a acompa-
nhar as diferentes sociedades e consequentes necessidades associadas. Genericamente, pode
dizer-se que uma carreira representa um caminho de mobilidade em uma ou vérias organiza-
coes, ou seja, representa a propriedade de um individuo que possui diferentes trabalhos, posi-
coes e experiéncias ao longo da sua carreira profissional (Callanan et a/, 2010).

No entanto, o sucesso de uma carreira depende em grande medida da gestdo que a suporta.
Assim, a gestdo de uma carreira traduz um processo ongoing através do qual os individuos
desenvolvem, implementam e monitorizam objectivos e estratégias de carreira. Simplistica-
mente, a gestdo de carreira consiste num padrdo tnico de experiéncias de trabalho que orien-
tam o curso de vida de um individuo (Callanan ef a/, 2010). Essas experiéncias podem retra-
tar aspectos objectivos — posi¢des, deveres profissionais, tomadas de decisdo — ou aspectos
subjetivos — aspiracdes profissionais, valores, necessidades, sentimentos.

O sucesso e eficacia do referido processo obriga a substancial coeréncia e assertividade por
parte dos individuos em: assimilar informagdo acerca de eles proprios e do mundo do traba-
lho; desenvolver uma figura precisa de talentos, interesses, valores, estilos de vida preferen-
ciais, fungdes e organizacdes alternativas; desenvolver objectivos de carreira realistas com
base nos pontos atras referidos; desenvolver e implementar a estratégia adequada ao alcance
dos objectivos desejados; obtengdo de feedback acerca da eficacia da estratégia desenvolvida
e relevancia dos objectivos.

Estes aspectos que exigem a coeréncia e assertividade dos individuos constituem os pontos
comuns e fundamentais que permitem a constru¢do de um processo de gestdo de carreira
(Callanan et al, 2010). Este, retrata um ciclo composto por varias etapas que se influenciam e
garantem uma dire¢do no sentido da concretizacdo da carreira idealizada pela possibilidade

de continua avaliagdo e consequentes reajustes — figura 8.
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Figura 8: Processo de gestdo de carreiras.

Informagéo, oportunidade, suporte de
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de carreira

Progresso nos Implementagao Desenvolvimento
objectivos de estratégia de estratégia

Institui¢des educacionais, familiares,
profissionais, sociais

Fonte: Adaptado de Callanan ef al (2010).

Verifica-se, portanto, que o processo em causa permite que os individuos persigam os seus
objectivos de carreira de uma forma consistente e estruturada. Esta estruturacdo deve ser tida
em conta pela organizagdo de forma a que possa também retirar beneficio dos objectivos pro-
fissionais dos colaboradores. Um processo de gestdo de carreira possibilita uma melhoria a
nivel de retengdo, de moral e satisfacdo organizacional e por fim do desenvolvimento de pla-
nos de sucessdo (Jackson, Knight, Lindholm & Rothwell, 2005).

O planeamento de sucessdes consiste numa abordagem sistematica e de longo prazo que pro-
cura colmatar as necessidades de talento organizacional, ou seja, consiste num esforco pela
continuidade efetiva da performance através da identifica¢do, desenvolvimento, substituicao
e alocacdo estratégica de pessoas chave (Rothwell, 2010). Simplisticamente, o planeamento
de sucessdes pode ser definido como o processo de identificar e preparar as pessoas certas,
para os lugares certos no momento certo. Para esses efeito, ¢ imprescindivel uma correcta
analise do talento organizacional bem como das necessidades futuras para que seja possivel
identificar talentos, avaliar candidatos, determinar necessidades de desenvolvimento, estabe-
lecer objectivos de desenvolvimento, implementar atividades de desenvolvimento e identifi-
car candidatos capazes de assumir novas e maiores responsabilidades (Edwards et al, 2003).
A eficacia do planeamento de sucessdes depende significativamente da conducao do processo,
ou seja, da concretizagdo de cada um dos passos que corporifica 0 modelo de planeamento de

sucessoes — figura 9.

18



Figura 9: Modelo de planeamento de sucessdes.
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Fonte: Adaptado de Jackson et a/ (2005).

Enfatize-se que o modelo de planeamento de sucessdes ndo ¢ um modelo que possa ser utili-
zado como estratégia de gestdo de crise. Trata-se de um modelo que visa o longo termo e,
portanto, exige tempo, recursos financeiros e suporte por parte dos intervenientes.

O planeamento de sucessdes reveste-se de fulcral relevancia uma vez que permite: identificar
as necessidades futuras de substituicdes, aumentar a eficicia da implementacdo das estraté-
gias de negbcio, desenvolver a compreensdo individual dos planos de carreira dentro da or-
ganizacdo, aumentar a moral dos colaboradores, aumentar a capacidade da workforce em res-
ponder as exigéncias de um ambiente em constante mudanga, reduzir o headcount aos cola-
boradores essenciais, aumentar a diversidade, aumentar a pool de talentos elegiveis para pro-
gressdo e aumentar as oportunidades de mobilidade para colaboradores com elevado potenci-
al (Rothwell, 2010).

A progressao e a mobilidade horizontal sdo varidveis verdadeiramente relevantes no que diz
respeito a analise da realidade organizacional e, por essa razdo, devem ser revistas periodi-

camente através das equagdes referidas na tabela 3.
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Tabela 3: Equacdes de calculo da taxa de mobilidade organizacional.
ANALISE DE MOBILIDADE ORGANIZACIONAL

Taxa de Progressio Nimero total de progressdes no ano transacto 100
Interna Numero total médio de colaboradores no ano transacto
Taxa de Mobilidade Numero total de entradas internas no ano transacto 00
- T X
Interna (Entradas) Numero total médio de colaboradores no ano transacto
Taxa de Mobilidade Numero total de saidas internas no ano transacto 100
X
Interna (Saidas) Numero total médio de colaboradores no ano transacto

Fonte: Adaptado de Bancaleiro (2007).

As taxas de progressdo e mobilidade interna permitem observar qual a percentagem de cola-
boradores que vivenciaram alteragdes de fungdo face ao universo organizacional. Dessas alte-
racdes resulta ndo apenas desafio e motivagdo como também eventuais ajustes & compensa-
cdo salarial.

Assim, o sucesso do planeamento de sucessdes ¢ apenas possivel quando: a organizagdo foca
o desenvolvimento da sua workforce, existe transparéncia e flexibilidade, existe participacao
e suporte do top managament, é extensivel a todos os niveis hierarquicos, se trata de uma
abordagem sistematica, existe comparacao entre performance e potencial, hd lugar para men-
toring formal e mensuragdo regular do processo/modelo (Conger & Fulmer, 2003).

A mensuragao regular do modelo de planeamento de sucessdes, em particular, ¢ imprescindi-
vel ao sucesso do mesmo. Devem ser realizadas avaliagdes regulares tendo em conta nao s6 o
seu caracter de longo prazo como também a relag@o existente entre as necessidades futuras da
organizagdo ¢ as necessidades pessoais e motivacionais dos individuos comtemplados pelo
modelo. A avaliagdo do modelo de planeamento de sucessdes pretende avaliar ndo apenas o

processo como também a reac¢ao dos envolvidos e os outcomes gerados — figura 10.
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Figura 10: Avaliacdo do modelo de planeamento de sucessdes.
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Melhorias percebidas Numero de vagas preenchidas por novas admissdes
Valor percebido em integrar a poo! Numero de progressdes anuais

Fonte: Adaptado de Edwards et a/ (2003).

Given differences in organizational objectives, an organization’s succession management
policies and programs should be evaluated by whether the process is consistent, whether par-
ticipants and other organizational members react positively, and whether the outcomes
demonstrate that the program has the intended benefits (Edwards et al, 2003: 261).

Estes beneficios permitem a organizacdo a sua continuidade e exceléncia ao nivel da sua per-
formance uma vez que se garante que as posi¢des chave da organiza¢do nao sdo preenchidas
por individuos incapazes de dar continuidade a questdes fundamentais ao negdcio.
Sublinhe-se, no entanto, que a gestdo de sucessdes nao substitui a gestdo do talento. A gestdo
de sucessdes, sustentada pela gestdo de carreiras, carece dos imprescindiveis inputs que a

gestdo de potencial e a avaliagdo de performance possibilitam.

424 GESTAO DE POTENCIAL E AVALIACAO DE PERFORMANCE

A gestdo de potencial e a avaliacdo de performance proporcionam informacdo com sérias
implicagdes ndo s6 ao nivel da gestdo de carreiras e planos de sucessao como também no que

diz respeito ao planeamento de recursos humanos e gestdo de furnover ou mesmo no que
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concerne a processos de recrutamento e seleccdo. Uma coerente gestdo de potencial e uma
eficaz avaliacdo de performance permitem a classificagdo da workforce em termos de per-
formance e potencial o que, em ultima andlise, possibilita tomadas de decisdo conscientes.

A informagdo acerca da performance individual dos colaboradores bem como do potencial
que esses mesmos possuem para assumir posigdes com maior grau de complexidade e res-
ponsabilidade permite, apés comparagdo com a performance esperado e com necessidades
de projetos futuros, compreender qual o gap entre o vivenciado e o expectavel. Com base
nessa informagdo ¢ possivel desenvolver o plano de recursos humanos e gestdo de turnover e,
consequentemente, identificar as necessidades de recrutamento e seleccdo (Aguinis, 2014,
Mayo, 2006 & Taylor 2010). Nao obstante, a percepcao da realidade organizacional possibili-
ta ainda uma melhor gestdo de carreiras e um melhor desenho de planos de sucessao.
Vulgarmente se refere a importancia da atracdo dos melhores e mais talentosos profissionais
no entanto nao tdo vulgarmente se refere a dificuldade de gestdo de expectativas, potenciais e
ambigdes de carreira deste género de profissionais.

Os referidos profissionais sdo os maiores geradores de valor para o negdcio nao apenas pelo
capital humano que introduzem na organizacao (capital social, emocional, de relacionamento
e de conhecimento) como também pelo potencial que eventualmente possuem (Mayo, 2006).
Potencial refere-se ao nivel de complexidade com que um colaborador consegue lidar aquan-
do da necessidade de aquisicdo de conhecimento e competéncias inerentes a uma posi¢ao su-
perior (Berger & Berger, 2004). Visivelmente, ndo ¢ algo facilmente mensuravel e por essa
razdo merece especial aten¢do. A avaliagdo de potencial exige a comparagdo entre aquilo que
¢ a performance atual do avaliado e o potencial de performance futuro que esse mesmo co-
laborador demonstra.

Mais do que identificar o potencial ¢ imprescindivel que a organizagdo procure enquadrar
esse potencial nas expectativas e ambicdes de carreira individuais bem como desempenhar
um papel ativo no que respeita ao desenvolvimento e alcance desse potencial (Mayo, 2006).
Deve ser enfatizado que o potencial se corporifica, maioritariamente, sobre a forma de com-
peténcias adquiridas. As organizacdes definem assim, consoante as proprias especificidades,
um conjunto de competéncias chave que sdo fulcrais para o sucesso individual e organizacio-

nal (Berger & Berger, 2004). Estas competéncias devem traduzir-se através de:

* confiabilidade — dois ou mais observadores independentes ou métodos devem concor-

dar que o colaborador demonstra determinada competéncia;
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* demonstragdo de caracteristicas estdveis que denotem certo nivel de performance —

conhecimento, comportamento, cognicdo, personalidade, valores e motivagdes.

O nivel de performance representa uma performance concreta e atual que vulgarmente se tra-
duz em trés pontos fundamentais, nomeadamente: minimo aceitavel (misfit), performance
média e performance superior. Quao mais superior for a performance maior serd o valor

acrescentado que dai advém — figura 11.

Figura 11: Valor econdmico acrescentado pela performance superior.

100%
Performance Média
50 % dos colaboradores

Minimo aceitavel Performance Superior
Possivel Misfit 15% dos colaboradores
15% dos colaboradores (apenas cerca de 2% sdo talento)

COMPLEXIDADE DA FUNCAO
VALOR ECONOMICO ACRESCENTADO

Fonte: Adaptado de Berger & Berger (2004).

A avaliacdo de performance sustenta a classificagdo atribuida a performance e depende
significativamente do modelo em causa. Os sistemas de avaliagdo de performance sao dese-
nhados de acordo com as especificidades organizacionais, com os objectivos institucionais e
com 0s aspectos mais valorizados. Simplisticamente, poder-se-4 dizer que os ja referidos sis-
temas se podem basear em aspectos que comtemplam desde particularidades, comportamen-
tos, conhecimentos/skills at¢ mesmo resultados (Berger & Berger, 2004).

Para além do referido ¢, ainda, relevante enfatizar que a gestdo da performance individual
depende significativamente da gestdo da performance organizacional. A gestdo da perfor-
mance organizacional obriga ao planeamento da estratégia de negdcio, ao estabelecimento de
métricas e objectivos, & mensuracdo da performance , a partilha da informagao, a avaliagdo
da performance e consequente melhoria e desenvolvimento das lacunas identificadas (Berger
& Berger, 2004). A gestdo da performance individual, sustentada por uma coerente e consis-

tente gestdo de performance organizacional, comtempla a defini¢do de expectativas e objec-
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tivos, desenvolvimento de um plano de acdo, mensuracdo e feedback a respeito dos resulta-
dos obtidos, avaliacdo da performance e consequente melhoria e desenvolvimento do mode-
lo (Berger & Berger, 2004).

Apesar da relevancia e especificidade inerente ndo s6 a avaliagdo de performance como
também a avaliagdo de potencial reveste-se de significativa importancia enfatizar o quao

complementares e indissociaveis sdo estes dois modelos de avaliacdo — figura 12.

Figura 12: Gestdo de potencial e avaliagdo de performance .

Pool de Talento e
Potencial Talento

Avaliacdo de Performance Identificacdo de Potencial RETENCAO
Potencial vs. Performance Compensagdo financeira
Desenvolvimento .
Mobilidade Gestiao de Carreira e

Progressio Planos de Sucessao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Genericamente, um modelo de avalia¢do de performance permite uma analise do potencial e
da performance individual de cada colaborador e fomenta a comunicagdo organizacional —
ndo apenas de expectativas e feedback individual como também a nivel organizacional atra-
vés da comunicagdo bilateral entre os colaboradores e a organizacdo. Saliente-se a importan-
cia do processo comunicacional uma vez que representa o mecanismo unificador que sustenta
a ligacdo entre os esfor¢os individuais e os objectivos organizacionais (Edwards et a/, 2003).
No que diz respeito a analise do potencial e da performance deve acrescentar-se que existem

critérios de medi¢do, nomeadamente:

* as competéncias enquadradas no modelo de competéncias organizacional;

as areas de performance que sdo especificas a uma funcdo ou conjunto de fungdes;
* 0s objectivos individuais especificos;

* aevolucdo face a planos de desenvolvimento prévios.

No seu todo, trata-se de uma ferramenta que possibilita o planeamento de estratégias de de-
senvolvimento corporativo pela sua capacidade de gerar inputs para os sistemas de controlo
de recursos humanos, de identificar potencial, de identificar necessidades de forma-

cao/desenvolvimento, de possibilitar feedback e desenvolvimento, de delinear critérios para o
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desenvolvimento de novos processos de recrutamento e seleccdo e por fim de compreender o
impacto individual de cada colaborador sobre a performance organizacional (Edwards et al,
2003). Este impacto pode ser analisado, entre as varias alternativas, através de uma analise as

percentagens de cada tipo de performance que uma organiza¢do vivencia — tabela 4.

Tabela 4: Analise de avaliacdo de performance .
ANALISE DE AVALIACAO DE PERFORMANCE

. Numero total de colaboradores com performance o
Avaliagdo de performance — - X 100
Numero total de colaboradores avaliados

Fonte: Adaptado de Taylor (2010).

Assim, sera possivel compreender qual a dimensdo de cada tipo de performance e, dessa
forma, definir as medidas que se afigurem necessarias.

Perante a sensibilidade do processo, implicita no ja referido, afigura-se imprescindivel que
por um lado os gestores sejam eximios na capacidade de dar feedback, na gestdo do tempo
alocado ao processo, na gestdo de motivagdes, na manutencdo de relacionamentos interpesso-
ais e na capacidade de obter e reter recursos humanos e, por outro lado, que os colaboradores
compreendam os resultados expectaveis bem como o impacto que ird derivar do seu sucesso
no alcance dos mesmos, que conhegam o suporte existente € que concordem com os objecti-
vos definidos (Edwards et al, 2003).

Nao obstante, para além da importancia do conhecimento e comportamento dos intervenien-
tes ¢ ainda fulcral que o modelo de avaliagdo de performance seja adequado as especificida-
des organizacionais.

Existem dois modelos que merecem alguma distingdo ndo apenas pelo seu caracter abrangen-
te e complementar mas também pela sua capacidade de identificagdo de talento: leadership
competence framework e nine-box grid (Clutterbuck, 2012).

O modelo de competéncias defende que ¢ possivel definir competéncias genéricas de um li-
der, ou seja, que a avaliagdo dos colaboradores no ambito das competéncias definidas permi-
tira prever quao efetivos serdo os colaboradores em determinados papéis/fungoes.

O modelo nine-box grid defende a possibilidade de estabelecer, com elevado grau de exati-
dao, onde ¢ que um colaborador se situa no que respeita a sua performance atual e ao seu

potencial de progressao — figura 13.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Figura 13: Modelo nine-box grid.

POTENCIAL “==>

PERFORMANCE >
Fonte: Adaptado de Clutterbuck (2012).

O principio base deste modelo assenta na crenga de que as pessoas podem ser avaliadas com
base na sua performance e no seu potencial. Enfatize-se que performance assume-se como a
capacidade de alcance e mensuracdo de objectivos e resultados enquanto que o potencial tra-
duz-se na capacidade de um colaborador canalizar as suas forgas, conhecimentos e experién-
cias para a possibilidade de desempenhar eficazmente uma fun¢do com maior nivel de res-
ponsabilidade (Clutterbuck, 2012). Refira-se que sdo tdo imprescindiveis os colaboradores
com elevado potencial como aqueles que ndo tendo esse potencial t€m conhecimentos e com-
peténcias dificeis de substituir.

Assim, reiterando o ja referido, estes modelos para além de possibilitarem a avaliacao de per-
formance permitem ainda o planeamento de recursos humanos através da identificagdo do
talento organizacional. Neste sentido, os modelos apresentados, quando utilizados como fer-
ramenta de gestdo de talento, obrigam os gestores a pensar objectiva e estrategicamente sobre
os seus colaboradores de forma a tomar decisdes no que concerne: as recompensas, as fra-
quezas, as areas de melhoria, ao futuro dos colaboradores e as eventuais faltas de talento
(Clutterbuck, 2012).

Concretamente, as decisdes mais comuns que resultam da avaliacdo de performance dizem
respeito a compensagdes financeiras, ao desenvolvimento e formagdo dos colaboradores, a
mobilidade horizontal ou mesmo a progressao vertical.

Simplisticamente, um sistema de compensacao organizacional enquadra ndo apenas compen-
sagdes intrinsecas (relacionadas com as caracteristicas da posi¢do) mas também compensa-
¢oOes extrinsecas (Martocchio, 2006). Estas enquadram a compensacdo core, ajustes a com-
pensacao core, beneficios legalmente definidos e beneficios discricionarios. Assim, de uma
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avaliagdo de performance pode resultar um ajuste a compensacgdo core aquando de progres-
sd0 ou beneficios discriciondrios sob a forma de incentivos pelo alcance/superagdo de objec-
tivos previamente definidos. Para além do referido, pode ainda dar-se lugar a atribuicao de
sessdes de formagdo ou de coaching que surgem como forma de colmatar fraquezas identifi-
cadas ou mesmo para desenvolvimento de potencial. Nao obstante, a mobilidade horizontal
aquando de identificacdo de desajuste ou de necessidade de desenvolvimento de competén-
cias e conhecimentos mais alargados ¢ também uma realidade comum. Nao tdo comum mas
igualmente importante ¢ a progressdo vertical que surge na sequéncia da demonstragcdo de
conhecimentos, competéncias e experiéncias suficientes para atribuicdo de uma fungdo com
maior grau de responsabilidade ao colaborador avaliado (Edwards et al, 2006).

Em suma, a gestdo eficaz e coerente dos resultados de uma avaliagdo de performance garan-
te a capacidade de retengdo dos colaboradores uma vez que transparece a preocupacao de rea-
lizar avaliagdes reais com impactos reais que se traduzem em beneficios ndo s6 para a orga-
nizagdo como também para os proprios colaboradores.

Notoriamente, uma organizagdo que retém os seus melhores colaboradores e os seus colabo-
radores com maior potencial garante a continuidade organizacional, ou seja, permite que os

colaboradores se desenvolvam e com isso desenvolvam uma estimulante carreira interna.
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5. QUADRO CONCEPTUAL

No seguimento dos diversos aspectos teoricos até aqui referidos surge, entdo, a necessidade
de desenvolver a ligagdo para com a concretizagdo pratica dos mesmos.

O projeto em causa visa analisar e relacionar uma diversidade de indicadores de recursos
humanos que potenciem um suporte de extrema relevancia aquando da necessidade de toma-
das de decisao.

A organizacdo em andlise apresenta, atualmente, a caréncia de um modelo de andlise regular
que enquadre ndo apenas uma andlise individual dos indicadores importantes mas também
uma andlise cruzada desses mesmos indicadores.

Nesse ambito desenvolver-se-4 um diagndstico preventivo e estratégico que comtemplara
uma andlise concreta e detalhada dos indicadores demograficos bem como dos indicadores
que enquadram as areas de gestdo de talento, ou seja, de dreas como o planeamento de recur-
sos humanos e gestdo de turnover, recrutamento e seleccdo, gestdo de carreiras e planos de
sucessdo, gestdo de potencial e avaliagao de performance .

Uma organizacdo cuja ancora de sucesso se traduz em inovagdo ¢ claramente uma organiza-
cdo amplamente dependente de mentes inteligentes e talentosas e, por essa razdo, também
muito sensivel a perda desse capital humano (Mayo, 2006). Assim, ¢ evidente a necessidade
de continuamente existir informagao que permita aferir a riqueza/pobreza das politicas e pra-
ticas de recursos humanos aplicadas.

O planeamento de recursos humanos e a gestdo de turnover permitem desenvolver uma pre-
visdo e um plano de a¢do no sentido da prossecucdo dos objectivos organizacionais (Taylor,
2010). Dessa forma, afigura-se interessante desenvolver uma andlise que envolva nao apenas
o0 turnover organizacional mas também a sua relacdo com a performance , com o potencial e
com o recrutamento. Serd, assim, possivel entender se melhores performance s e melhores
niveis de potencial propiciam taxas de turnover mais elevadas bem como se os recrutamentos

realizados se mostram efetivos — tabela 5.

Tabela 5: Sintese das principais questdes em analise no ambito do turnover.
SINTESE DAS PRINCIPAIS QUESTOES EM ANALISE

Sdo os colaboradores com maior nivel de performance os que

Questio 1 7y,n0ver vs. Performance e )
experienciam maior taxa de turnover?

Séo os colaboradores com maior nivel de potencial os que ex-

Questdo 2 7y,40ver vs. Potencial L .
perienciam maior taxa de turnover?

Sé&o os colaboradores recém recrutados os que experienciam

Questdo 3 7,,0ver vs. Recrutamento .
maior taxa de turnover?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A complexidade organizacional e também ambiental obriga ndo apenas a integrar e reter ta-
lentosos individuos como também a fazé-lo de uma forma continua para assim garantir a re-
novagdo de conhecimento. Na concretizagdo dessa continua procura pelos mais talentosos
deve enfatizar-se o fundamental papel do planeamento de recursos humanos e da gestdo de
turnover pelo facto de moldarem essa necessidade. Assim sendo, demonstra-se relevante ana-
lisar ndo apenas o tempo necessario para suprimento de necessidades de recrutamento e o
custo do processo como também a relagdo existente recrutamento e performance ou mesmo
entre recrutamento e potencial. Dessa forma, compreender-se-a a eficacia do recrutamento —

tabela 6.

Tabela 6: Sintese das principais questdes em andlise no ambito do recrutamento.

SINTESE DAS PRINCIPAIS QUESTOES EM ANALISE
Qual o nivel de performance mais evidenciado pelos recém
recrutados?
Qual o nivel de potencial mais evidenciado pelos recém
recrutados?

Questio 4 Recrutamento vs. Performance

Questdo 5 Recrutamento vs. Potencial

Fonte: Elaborado pelo autor.

A atracdo de profissionais de exceléncia obriga a existéncia de uma gestdo de carreiras e de
planos de sucessdo que permita a retencdo desses mesmos profissionais. A gestdo de carreiras
consiste na mobilidade que deriva da aquisi¢do e desenvolvimento de conhecimentos e expe-
riéncias enquanto que a gestdo de planos de sucessdo consiste em compatibilizar as ambicdes
de carreira dos colaboradores com as necessidades organizacionais de sucessdo (Callanan et
al, 2010 & Rothwell, 2010). Desta forma, assume-se interessante analisar ndo apenas a mobi-
lidade interna (horizontal e verticalmente) como também a sua relagdo com a performance
ou mesmo com o potencial. Esta andlise possibilita a compreensdo acerca dos factores que
sustentam as decisdes de mobilidade interna em termos de potencial e performance bem co-

mo acerca da eficicia dessa decisdo em termos de nova performance — tabela 7.

Tabela 7: Sintese das principais questdes em analise no ambito da mobilidade.

SINTESE DAS PRINCIPAIS QUESTOES EM ANALISE
Séo os colaboradores com maior nivel de performance os
que vivenciam mais oportunidades de mobilidade?
Sao os colaboradores com potencial os que vivenciam mais
oportunidades de mobilidade? E consequentemente os que
demonstram maior nivel de performance na nova posi¢ao?

Questdo 6 \obilidade vs. Performance A-1

Questio 7 Mobilidade vs. Potencial A-1 vs.
Performance A

Fonte: Elaborado pelo autor.

Obviamente, a capacidade de compatibilizagdo das ambig¢des individuais com as necessidades
organizacionais depende da informacao que resulta da gestdo e avaliagdo de potencial. O po-

tencial representa a capacidade futura de um colaborador enquanto que o performance traduz
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a capacidade do colaborador em termos presentes, reais e concretos (Berger & Berger, 2004).
Assim, afigura-se importante analisar ndo s6 o potencial e a performance como também a
relacdo entre os dois indicadores. Revela-se imprescindivel desenvolver andlises que possibi-
litem informagdo relativa ao nivel de performance dos colaboradores com maior nivel de
potencial identificado bem como a relagdo entre a performance presente de colaboradores

identificados com elevado nivel de potencial em avaliacdes anteriores — figura 8.

Tabela 8: Sintese das principais questdes em analise no ambito do potencial e da performance .

5 . A identificacdo de potencial traduz-se em niveis de perfor-
Questdo 8  poencial vs. Performance & P P
mance superiores?

A identificacdo de potencial no passado traduz-se em niveis

Questio 9 porformance A vs. Potencial A-1 .
de performance superiores no presente?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, estas sdo as perguntas que permitem delinear o modelo e cujas respostas vao pos-

sibilitar a defini¢do do grau de eficacia da gestao de talento existente.
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6. METODOLOGIA

O presente projeto, conforme ja referido, procura colmatar algumas lacunas de informacao
que advém da auséncia de analises que cruzem os dados relativos as diversas areas de recur-
sos humanos. Procura-se a criagdo de um modelo de apoio a gestdo que assuma um caracter
imprescindivel e regular.

Nesse sentido, pode enquadrar-se o trabalho desenvolvido na tipologia de caso de estudo. Es-
te enquadramento surge na medida em que se procura desenvolver a reten¢do das caracteristi-
cas mais significativas e holisticas dos processos organizacionais e gestionarios ligados a area
de recursos humanos (Yin, 2009).

A centralidade de um caso de estudo recai sobre a necessidade de compreensdao de um feno-
meno real em profundidade sem desconsideracdo da importancia que o contexto exerce sobre
as variaveis analisdveis para com isso possibilitar tomadas de decisao (Yin, 2009).

De uma forma mais ou menos implicita ¢ possivel inserir cada caso de estudo em designs es-
pecificos de investigacdo empirica. Este, is a logical model of proof that allows the research-
er to draw the inferences concerning causal relations among the variables under investiga-
tion (Nachmias & Nachmias, 1992: 77-78 citado por Yin, 2009: 26).

Poder-se-a defender que o caso de estudo aqui desenvolvido se enquadra num caso unico de
design incorporado, ou seja, uma andlise realizada sobre um unico contexto, com um Unico
caso de estudo mas que contempla varias unidades de negocio.

As evidéncias que sustentam um caso de estudo derivam de variadissimas fontes cuja com-
plementaridade e consequente utilizagcdo conjunta garante a excepcionalidade do caso de es-
tudo (Yin, 2009). As fontes de informagao que possibilitam a analise em causa remetem para
a documentagdo existente, os registos arquivados, a observacdo direta e as entrevistas.

No que concerne a documentagdo deve referir-se que tem como primordial ambigdo a corro-
boracdo de informagao adquirida através das restantes fontes de informagdo e que contempla,
entre outros aspectos, os estudos formais, as avaliagdes existentes e a documentagdo adminis-
trativa relevante. Concretamente, esta fonte permitird uma melhor percepcao da organizagao,
do contexto organizacional e dos processos existentes.

Relativamente aos registos arquivados deve enfatizar-se a sua relevancia uma vez que sio
objecto de uma extensa andlise com vista a possibilitar a analise dos registos organizacionais

relativos aos dados demograficos, aos niveis de performance , potencial, turnover, mobilida-
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de e novas contratagdes. Esta informagao pode ser retirada de SAP RH ou de plataformas in-
ternas.

No que respeita a observagdo direta ¢ importante compreender que se trata de um método de
aquisi¢do de informagdo bastante informal e que possibilita informagdes organizacionais e
processuais.

No que concerne as entrevistas ¢ importante enfatizar que permitem corroborar informagao e
que se revestem, no presente estudo, de um caracter verdadeiramente ndo estruturado. Quer
com isto dizer-se que as entrevistas em causa ndo seguem qualquer guido ou surgem em mo-
mentos temporais definidos, ou seja, sempre que se afigura necessario € possivel recorrer aos
HR Business Partners envolvidos com o objectivo de compreender necessidades, corroborar
a informacao obtida ou adquirir nova informagao.

Com a globalidade da informacgdo adquirida ¢ possivel desenvolver conclusdes capazes de
demonstrar qual a realidade das principais areas da organizacdo como também identificar

quais os factores criticos que a organizagdo necessita de mitigar.
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7. DESCRICAO DA ORGANIZACAO

O projeto em causa tem com objecto uma multinacional alema que, com os seus mais de cem
anos no mercado, se revela uma das maiores e mais inovadoras organizagdes especializadas
em electronica e engenharia elétrica. Trata-se de uma organizagdo com uma estratégia estru-
turada que procura um sucesso alicercado na capacidade organizacional de alcance de resul-
tados de exceléncia com responsabilidade e inovagdo. Para isso, a organizagao apresenta glo-
balmente cerca de 400.000 colaboradores de entre os quais mais de 1000 sdo os colaborado-
res que corporificam a organizacdo em Portugal — dados referentes ano comercial que teve
inicio em Outubro de 2012 e termo em Setembro de 2013. No entanto, mais do que conhecer
a antiguidade e dimensdo desta organizagdo afigura-se, também, relevante a compreensdo do
seu negodcio. Sinteticamente, o posicionamento da organizacdo contempla a capacidade de
produgdo, transmissao e distribui¢do de energia. Este know-how € aplicado a quatro sectores,

nomeadamente:

* Energia;
¢ Industria;
¢ Infraestruturas e Cidades;

e Saude.

Note-se, no entanto, que a organiza¢do em causa desenvolveu ndo apenas know-how técnico
ligado ao desenvolvimento de produtos como também know-how relacionado com prestacao
de servigos — ao cliente externo e interno. Assim sendo, realga-se que esta organiza¢ao possui
ainda centros de competéncia cujo objectivo varia desde a prestacdo de suporte relacionado
com produtos/tecnologias comercializadas — prestacdo de servico ao cliente externo — como
também relacionado com a centralizagdo de processos de suporte em localizagdes privilegia-
das pela a relagdo qualidade vs. custos — prestacdo de servigo ao cliente interno).

Evidentemente, o sucesso de uma organizagdo com um portefolio tdo diversificado implica
uma forte estrutura interna com uma capacidade adaptativa forte. Claramente, o departamento
de recursos humanos assume um papel fundamental no desenvolvimento de cada uma das
areas com especial impacto na potencializa¢do da referida capacidade adaptativa. Este papel
ativo e potenciador por parte dos recursos humanos deriva em grande medida da estrutura

deste departamento.
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Existem duas equipas que trabalham complementarmente, ou seja, uma equipa estratégica de
HR Business Partners e uma equipa administrativa. A equipa estratégica ¢ constituida por
varios HR Business Partners cuja responsabilidade individual recai sobre dois aspectos, no-
meadamente: a gestdo do capital humano de uma éarea que lhes ¢ assignada e o desenvolvi-
mento de uma expertise — recrutamento e seleccao, remuneragdes, compensagdes e beneficios,
lideranca, desenvolvimento, avaliagdo de performance . Esta exclusividade, se assim lhe pu-
dermos chamar, garante um conhecimento que possibilita uma melhor identifica¢do e supri-
mento das necessidades especificas de cada area sem colocar em risco a necessidade dessa
mesma especificidade de conhecimento no que concerne a temas chave de desenvolvimento
que afectam toda a organizacdo — pela inexisténcia de perda de informacdo relevante que
ocorreria se uma vez mais um mesmo tema de desenvolvimento estivesse a responsabilidade
de cada HR Business Partner para as suas areas especificamente.

Os referidos temas chave de desenvolvimento serdo o suporte do atual projeto uma vez que a
compreensdo das conclusdes obtidas exigira um conhecimento prévio dos modelos organiza-
cionais existentes. Destes modelos, apenas o recrutamento e seleccdo, a avaliagdo de perfor-
mance € a consequente gestdo de carreira se revestem de pormenores que justifiquem uma

explicagdo mais exaustiva.

7.1 Processo de Recrutamento e Seleccao

No que respeita ao processo de recrutamento e seleccdo ¢ relevante perceber a constituicao

do ciclo, ou seja, em que consiste cada uma das suas fases — tabela 9.

Tabela 9: Processo de Recrutamento e Seleccao.
RECRUTAMENTO E SELECCAO

FASE 1 FASE 2 FASE 3' FASE 4’

Colocagdo da necessidade  Triagem de candidaturas  Assessment Entrevistas individuais e

ao HR BP pela empresa de proposta ao candidato
recrutamento parceira selecionado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Colocadas e aceites as propostas dar-se-a lugar ao acolhimento e integragdo para um futuro

pleno exercicio de trabalho.

! Participacdo de um consultor assignado ao processo (responsavel pela dinamizacio da dindmica de grupo), do HR BP e do responsavel

? Participagdo do HR BP ¢ do responséavel pelo departamento com a necessidade de recrutamento.
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7.2 Processo de Gestdo de Potencial e Avaliacdo de Performance

A avalia¢do de performance surge como uma ferramenta de significativa importancia em
contexto organizacional. Esta ferramenta desenvolve a orientagdo dos colaboradores bem
como o crescimento organizacional pois possibilita o apoio aos colaboradores na concretiza-
¢do do seu potencial individual e de carreira enquanto suporta os gestores no alcance dos ob-
jectivos organizacionais e de equipa.

Este processo de avaliacdo de performance ¢ designado internamente como PMP, ou seja,

Performance Management Process — tabela 10.

Tabela 10: PMP — Processo de Avalia¢do de Performance .
PMP — PERFORMANCE MANAGEMENT PROCESS

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE §
Out-Dez (ano A) Ago-Out (ano A+1) Set-Nov( ano A+1) Set-Dez (ano A+1) Ano Inteiro
Definicdo de Objectivos  Avaliagdo Reunides de Calibragdo Feedback Implementagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

7.2.1 Fase 1: Definicio de objectivos

Na primeira fase do processo € necessario proceder a definicdo dos objectivos que estardo em
andlise no decorrer do ano seguinte. Esta defini¢do ¢ realizada e acordada entre cada colabo-
rador e respectivo avaliador e deve contemplar, idealmente, um conjunto de 3 a 6 objectivos.
Uma correcta definicdo de objectivos ¢ fundamental para o sucesso do processo de avaliacao

de performance e consequentemente da implicita gestdo de carreiras.

7.2.2 Fase 2: Avaliacio de Performance

Nesta segunda fase do processo supracitado da-se lugar a analise da performance de cada
colaborador face aos objectivos definidos recorrendo-se a observagdo da complementaridade
entre a performance e o potencial.

A avaliagdo da performance individual comtempla uma indicador objectivo, ou seja, o grau
de alcance do objectivo/conjunto de objectivos definido e um indicador subjetivo, isto €, a
analise de um conjunto de competéncias que permite a corroboracdo do primeiro indicador.
No que respeita ao grau de atingimento do objectivo/conjunto de objectivos definido ¢ possi-
vel identificar cinco niveis de alcance, nomeadamente: ndo alcancado, parcialmente alcanga-

do, alcancado, parcialmente excedido e excedido — no decorrer na andlise estes cinco niveis
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foram agrupados em parcialmente alcangado, alcancado e excedido. Nao obstante, ¢ ainda
possivel e facultativo proceder-se a uma andlise de competéncias que permite sustentar a per-
formance identificada, designadamente: orientagdo para resultados, orientagdo para estraté-
gia e inovagdo, orientagdo para o cliente, gestdo da mudanga, colaboragdo e influéncia, sensi-
bilidade intercultural, lideranga, desenvolvimento de equipa, orientacdo para valores.

O potencial, por sua vez, ¢ identificado através da realizacdo de uma analise a capacidade de
aprendizagem, & ambi¢ao demonstrada e a presenga de competéncias como a orientacao para
a estratégia e inovagao, a orientacao para resultados e a gestdo da mudanga.

Os resultados obtidos na avaliacdo de performance e na andlise de potencial permitem defi-
nir uma tipologia de colaborador enquadrada em uma de nove hipoteses que constam na ma-

triz de potencial da organiza¢do em causa — figura 14

Figura 14: Matriz de Potencial.

POTENCIAL

PERFORMANCE >
Fonte: Elaborado pelo autor.

7.2.3 Fase 3: Reunioes de Calibracao

Assim, finda a segunda fase do processo de avaliaciao de performance ¢€ possivel compreen-
der que tipologias de colaboradores corporificam cada departamento. No entanto, ¢ necessa-
rio ter em conta que as avaliagdes e andlises realizadas t€ém como referencial comparativo o
departamento em causa. Assim, esta terceira fase consiste numa reunido de calibracdo onde ¢
possivel comparar os resultados de colaboradores que ndo pertencem as mesmas equipas e/ou

departamentos para, assim, garantir o maximo de equidade.

Estas reunides de calibragdo permitem, na generalidade dos casos, ndo apenas a calibragdo

dos resultados — reclassificacdo de niveis de performance /potencial acima/abaixo do correto,
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ou seja, reorganizagdo da distribui¢do de colaboradores na matriz de potencial — como tam-
bém a definicdo de medidas a implementar — normalmente relacionadas com compensacao e

beneficios, gestdo de talento e de mobilidade e/ou planos de sucessao.

7.2.4 Fase 4: Feedback

Apos calibragdo dos resultados ¢, entdo, necessario, proceder a sua comunicagdo e discussao

junto dos colaboradores avaliados.

7.2.5 Fase S: Implementacio

As reunides de calibracdo e as reunides de feedback permitem a definicdo de medidas efeti-
vas. Esta definicdo tem por base ndo apenas o reconhecimento de performance s e potenciais
que se destacam como também o desenvolvimento de colaboradores a quem se identificou
alguma inadaptacdo ou limitagdo. As medidas mais comuns remetem para development cen-
tres, sessoes de coaching, incentivos, aumentos salariais, mobilidade horizontal, progressao e

defini¢do de planos de sucessao.
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8. DIAGNOSTICO

8.1 RECOLHA DE DADOS

A recolha de dados que possibilitou o desenvolvimento da andlise em questdo e respectivas
conclusdes exigiu tempo e atengdo ao detalhe uma vez que generalidade da informacao foi
retirada de SAP-RH.

Sinteticamente, desenvolveu-se a query que serviu de base a todas as extracdes realizadas
onde se definiu quais os campos que deveriam constar — numero de colaborador, nome, idade,
género, educacdo, nacionalidade, data de entrada no grupo, antiguidade, grupo de colabora-
dores, job 2012, job 2014, main function, unidade organizacional, centro de custo 2012, cen-
tro de custo 2014, nimero de colaborador do superior, nome do superior, remuneragdo 2012,
remuneragdo 2014, bonus, data de saida e tipo de contrato — e quais os requisitos de selec-
cao/restricdo que o sistema deveria utilizar aquando da selec¢ao dos dados requeridos. Apos a
definicdo da guery base procedeu-se a sucessivas extracdes onde se foram alterando os requi-
sitos de seleccao/ restri¢ao tendo em conta as necessidades de informagao.

Enfatize-se que a informagdo relativa a niveis de performance e de potencial ndo estdo em
SAP-RH pelo que essa informacao foi solicitada ao HR BP responsavel. Deste pedido resul-
taram duas bases de dados cuja informagdo contemplava a grande maioria dos colaboradores
que corporificavam a organizacdo nos anos comerciais 2012/2013 e 2013/2014 — 1193 e 1093
respectivamente. Note-se, no entanto, que nao foi possivel a obtencdo de dados menos recen-
tes.

Os dados referentes aos niveis de performance e de potencial serviram, entdo, de referencial
para a as analises realizadas e, por essa razdo, procedeu-se aqui ao inicio do tratamento das ja
referidas bases de dados — ndo apenas as facultadas pelo HR BP mas também as retiradas de
SAP-RH — por forma a gerar novas bases de dados com toda a informacao agregada. Este tra-
tamento de dados resultou em 4 bases de dados — uma base de dados com os dados gerais da
empresa, uma base de dados relativa a performance , potencial e recrutamento, uma base de
dados referente ao turnover e uma base de dados respeitante a mobilidade.

Apos terminado o tratamento de todos os dados base foi possivel proceder ao relacionamento
da informacao que se corporifica em tabelas e graficos ilustrativos da realidade organizacio-

nal.
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Simultaneamente, foram realizadas muitas verificagdes manuais de historicos de contragdo e
de histdricos de remuneragdes em SAP-RH de casos particulares que suscitaram duvidas (es-
sencialmente no caso da mobilidade que exigiu a comparacdao de remuneragdes e centros de
custos relativos a anos distintos a fim de percepcionar a existéncia ou ndo de mobilidade),
muita observagdo direta complementada com consulta de documentos explicativos de mode-
los e processos organizacionais e, por fim, constantes entrevistas ndo estruturadas de acordo

com as duvidas e necessidades que foram surgindo — aos HR Business Partners.
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9. RESULTADOS

Apesar da exaustiva apresentacdo teérica dos aspectos mais relevantes no que concerne a ges-
tao de talentos o presente caso de estudo carece, agora, da apresentagdo de uma realidade or-
ganizacional concreta. Neste sentido, proceder-se-a a andlise do modelo de gestdo de talento
da organizagdo em estudo procurando analisar questdes relativas a turnover, recrutamento e
seleccdo, mobilidade interna, potencial e performance . Ressalve-se, apenas, que dada a com-
plexidade e diversidade de produtos e servigos desenvolvidos e prestados pela organizagao
em causa optou-se pela ndo analise das areas de suporte e pela divisdo da populagdo em duas
amostras, nomeadamente: HUBs (centros de servigos que prestam suporte em areas financei-
ras, logisticas, de recursos humanos e de tecnologias de informacgao); DIVISIONs (unidades
de negdcio, ou seja, areas de engenharia referentes a diferentes sectores de atuacao).
Saliente-se, que a analise em questdo remete para o periodo de um ano comercial com inicio
em Outubro de 2013 e termo em Setembro de 2014. No entanto, em andlises que exijam his-
torico de informacao ir-se-4 considerar o periodo com inicio em Janeiro de 2012 e termo em
Setembro de 2014 — alteragdo de sistemas informaticos limitou a utilizacdo de informagdes
menos recentes.

Primeiramente, mais do que perceber as relagdes entre as variaveis supracitadas no que res-
peita as ja referidas amostras, afigura-se imprescindivel conhecer a populacdo que corporifica

esta organiza¢do como um todo — tabela 11.

Tabela 11 : Descri¢do da Populagido Organizacional.
DESCRICAO DA POPULACAO ORGANIZACIONAL®

Dimensio 1213 colaboradores.
Género 54% refere-se ao género masculino enquanto 46% diz respeito ao género feminino.
Faixa Etaria 47% enquadra a faixa etdria de 30 a 39 anos.

Existem 34 nacionalidades distintas com especial incidéncia na nacionalidade portu-
Nacionalidade o

guesa, alema3, italiana, francesa e espanhola.

18% corresponde a uma antiguidade <I ano, 36% refere-se a uma antiguidade que
Antiguidade . . . o .

varia entre 1 a 5 anos, 19% diz respeito a uma antiguidade que varia de 6 a 10 anos.
Tip. Contrato 81% remete para contratos permanentes.

77% possui o ensino superior (significativa presenga de cursos de engenharia / gestdo,
Hab. Académicas . .
economia, finangas ou contabilidade).

Fonte: Elaborado pelo autor.

* Verificar Graficos 1, 2, 3, 4, 5, 6a, 6b, 7 ¢ 8 em Anexo.
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No entanto, a realidade sofre alteragdes se a analise for referente a cada uma das amostras —

tabela 12.

Tabela 12 : Descri¢do da Populagdo — Amostras.

Dimensao
Género

Faixa Etaria

Nacionalidade

Antiguidade

Tip. Contrato

Hab. Académicas

Performance*

Potencial*

575 colaboradores.

65% refere-se ao género feminino enquanto 35% diz respeito ao género masculino.

57% enquadra a faixa etaria de 30 a 39 anos.

Existem 34 nacionalidades distintas com especial incidéncia na nacionalidade portugue-
sa, italiana, francesa, alemi e espanhola.

27% corresponde a uma antiguidade <1 ano e 47% refere-se a uma antiguidade que varia
entre 1 a 5 anos.

77% remete para contratos permanentes.

80% possui o ensino superior (significativa presenca de cursos de gestdo, economia,
finangas ou contabilidade / assessoria, secretariado, linguas ou literaturas / engenharia).
77% excedeu o objectivo/conjunto de objectivos definido (remetendo para os apenas 430
colaboradores com avaliagdo realizada — 75% da totalidade da amostra).

75% ndo tem potencial (remetendo para os apenas 432 colaboradores com avaliagdo

realizada — 75% da totalidade da amostra).

Dimensao

Género

Faixa Etaria

Nacionalidade

Antiguidade

Tip. Contrato

Hab. Académicas

Performance*

Potencial*

568 colaboradores.

75% refere-se ao género masculino enquanto 25% diz respeito ao género feminino.

37% enquadra a faixa etaria de 30 a 39 anos e 32% remete para a faixa etaria de 40 a 50
anos.

Existem 8 nacionalidades distintas com especial incidéncia na nacionalidade portuguesa.
25% refere-se a uma antiguidade que varia entre 1 a 5 anos, 20% diz respeito a uma
antiguidade que varia entre 6 a 10 anos e 25% corresponde a uma antiguidade que varia
entre 11 e 20 anos.

85% remete para contratos permanentes.

75% possui o ensino superior (significativa presenca de cursos de engenharia / gestdo,
economia, finangas ou contabilidade).

73% excedeu o objectivo/conjunto de objectivos definido (apenas 451 colaboradores com
avaliagdo realizada — 79% da totalidade da amostra).

69% ndo tem potencial (apenas 478 colaboradores com avaliagdo realizada — 84% da

totalidade da amostra).

Fonte: Elaborado pelo autor | * Nao existe obrigatoriedade de analise de performance e potencial para todos os

niveis hierarquicos.

* Verificar graficos 7, 8,9, 10, 11, 12a, 12b, 13 ¢ 14 em Anexo.
* Verificar graficos 15, 16, 17, 18, 19, 20a, 20b, 21 e 22 em Anexo.
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Sintetizando a informag¢do acima descrita pode referir-se que esta organizagdo se apresenta
como jovem, multicultural, academicamente preparada (tendencialmente em areas financeiras
e de engenharia) e com uma antiguidade bastante distribuida — com especial incidéncia entre
menos de 1 ano e 5 anos.

Note-se, no entanto, que os HUBs possuem significativamente mais mulheres e maior diver-
sidade cultural enquanto que as DIVISIONs apresentam maior percentagem ao nivel das fai-
xas etarias mais elevadas e, apesar do equilibrio da distribuicdo, ao nivel das antiguidades
existentes. No que diz respeito a performance e ao potencial deve salientar-se que as amos-
tras experienciam mais de 70% de superacdao do objectivo/conjunto de objectivos definido e
mais de 60% de inexisténcia de potencial.

Tendo em conta a realidade organizacional das amostras pode, entdo, proceder-se a andlise
das variaveis em estudo — as variaveis serdo analisadas tendo como referencial a performance
e o potencial experienciado. Este referencial procura sistematizar uma analise com base nos

dois indicadores que maior impacto tém sobre resultados.

9.1 GESTAO DE TURNOVER

A andlise do turnover reveste-se de significativa relevancia uma vez que permite ndo apenas
a antecipacao de necessidades de capital humano como também a compreensdo das principais
caracteristicas do capital humano que abandona a organizacao.

No caso concreto, procurou perceber-se qual a realidade que os HUBs e as DIVISIONs viven-
ciam e quais as principais divergéncias entre as respectivas realidades.

Aferiu-se, portanto, que os HUBs possuem uma taxa de turnover de 14%° enquanto que as
DIVISIONs tém uma taxa de turnover de 10%’. Estas taxas de turnover tém na sua génese
varias motivagoes distintas das quais se destacam claramente as saidas por iniciativa do cola-
borador e as saidas de trainees. No que respeita a realidade das amostras em anélise pode re-
ferir-se que os HUBs tém o seu turnover motivado essencialmente na iniciativa dos seus co-
laboradores contrariamente a realidade das DIVISIONs cujo turnover assenta em grande me-

dida nas saidas de trainees — grafico 1.

® Verificar tabela 1 em Anexo.
’ Verificar tabela 1 em Anexo.
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Grifico 1*: Motivacdes de Turnover.

HUBs DIVISIONS
Iniciativa colab. sem aviso 48%
Saida Trainee 56%

Iniciativa colab. com aviso 6%

Saida Trainee 24% Iniciativa colab. sem aviso 15%

Mtuo acordo 9%

Outros 29%
Outros 13%

A especial tendéncia que cada uma das amostras demonstra para uma motivag¢ao de turnover
em particular obriga a uma natural necessidade de questionar o que esta subjacente a ja refe-
rida tendéncia.

Numa andlise simplista, de acordo com o que os dados em causa possibilitam, percebe-se que
no caso dos HUBs ha uma certa incapacidade de reten¢do por parte da organizag¢do e que no
caso das DIVISIONs existe capacidade de atracdo mas ndo de retengdo no contexto especifico
dos estagios profissionais. Neste caso especifico, tendo em conta que 56% do turnover remete
para saidas de trainees, mais do que uma ma avaliacdo em contexto de recrutamento e selec-
cdo denota-se uma evidente ineficiéncia na gestao dos ja referidos estagios.

Nao obstante, mais do que conhecer as motivagdes dos colaboradores que abandonam a or-
ganizacao ¢ igualmente crucial compreender o nivel de performance e potencial desses mes-
mos colaboradores.

No que respeita a performance constatou-se, tendo em conta uma significativa inexisténcia de
dados, que a generalidade das saidas que os HUBs e as DIVISIONs experienciam, apesar de
mais significativo no caso dos HUBs, sdo referentes aos colaboradores com niveis superiores

de performance — grafico 2.

8 Verificar tabela 2 em Anexo.
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Grafico 2°: Relagdo entre Turnover e Performance — Questio 1.

HUBs DIVISIONSs
Excedido 73% Excedido 56%
Alcangado 24% Alcangado 28%
Parcialmente Alcangado 3% Parcialmente Alcangado 17%

*HUBs: 42% da totalidade da amostra em analise — apenas 33 colaboradores tém avaliagdo realizada | DIVISIONs: 26% da totalidade da
amostra em analise — apenas 18 colaboradores tém avaliagdo realizada.

Ressalve-se, porém, que conforme referido na descrig¢do inicial as duas amostras evidenciam
uma tendéncia para performances superiores — superacdo do objectivo/conjunto de objectivos
definido. Assim, pela dimensdo de colaboradores com performances superiores existe uma
maior probabilidade de identifica¢do deste nivel de performance aquando da andlise da per-
formance daqueles que abandonaram a organizac¢do. Relativamente ao potencial poder-se-a
dizer que, tendo uma vez mais em conta a significativa inexisténcia de dados no que concerne
ao nivel de potencial experienciado pelos colaboradores que abandonaram a organizagao,
existe uma pequena tendéncia para a inexisténcia de potencial identificado relativamente aos
colaboradores que corporificam o turnover dos HUBs e um certo equilibrio de distribuicao

entre a existéncia e inexisténcia de potencial inerente ao turnover das DIVISIONs — gréafico 3.

Grafico 3'": Relagdo entre Turnover e Potencial — Questio 2.

HUBs DIVISIONs
Potencial
37% .
Potencial, Sem
0,
S L Potencial
em -

Potencial B0

63%

*HUBs: 44% da totalidade da amostra em analise — apenas 35 colaboradores tém avaliagdo realizada | : 25% da totalidade da amostra em
analise — apenas 17 colaboradores tém avaliagdo realizada.

° Verificar tabela 3 em Anexo.
' Verificar tabela 4 em Anexo.
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Ressalve-se, a semelhanga do caso anterior, que conforme referido na descrigao inicial as du-
as amostras evidenciam uma tendéncia para a inexisténcia de potencial.

Igualmente crucial para a compreensdo da realidade do turnover organizacional ¢, também, a
antiguidade dos colaboradores que abandonam a organizacdo. Considerando que a antiguida-
de organizacional propicia ndo apenas a maturidade como também o conhecimento organiza-
cional este indicador apresenta-se, desde que associado a outras informagdes relevantes, co-
mo capaz de evidenciar as motivacdes de turnover mais caracteristicas de cada antiguidade.
Na andlise em causa, apesar das ja referidas baixas taxas de turnover, deve salientar-se que
mais de 50% do turnover dos HUBs diz respeito a colaboradores com uma antiguidade que
varia entre 2 € 5 anos e que mais de 50% do turnover das remete para colaboradores com até

1 ano de antiguidade — grafico 4.

Grafico 4'": Relagdo entre Turnover e Recrutamento — Questio 3.

HUBS DIVISIONS
Até 1 ano 32% Até 1 ano 9%
2a5 129
2 a5 anos 53% > anos v
6 a 10 anos 12%
6 a 10 anos 11%
11 a 20 anos 7%
0,
11 220 anos 1% 20 a 30 anos 7%
21 a 30 anos 3% Mais de 30 anos 3%

Teoricamente, colaboradores que abandonam a organiza¢do com uma antiguidade que varia
entre 2 a 5 anos fazem-no, quando nao aliciados por melhores condi¢des oferecidas por ou-
tras organizagdes, por insatisfacdo com beneficios e/ou perspectivas de carreira. Relativa-
mente a turnover corporificado por colaboradores com antiguidades inferiores a um ano po-
der-se-4 salientar a banalidade que a contratacdo através de estagios profissionais sem obriga-
toriedade de continuidade tem assumido.

Em concreto, pode observar-se que o turnover dos HUBs se corporifica num conjunto de co-
laboradores que em grande medida possui antiguidades que variam entre 2 a 5 anos como re-
sultado da iniciativa dos colaboradores enquanto que turnover das DIVISIONs assenta pri-
mordialmente sobre uma antiguidade inferior a 1 ano em resultado das ndo renovagdes de

contratos a trainees — grafico 5.

" Verificar tabela 5 em Anexo.
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Grafico 5'*: Motiva¢io de Turnover em antiguidades de 2-5 anos (HUBs) e <1 ano (DIVISION).

HUBs DIVISIONS
L . o
Iniciativa colab. sem aviso 57% Saida Trainee 85%
Iniciativa colab. com aviso 5%
Saida Trainee 21% Iniciativa colab. sem aviso 10%

Abandono posto trabalho 5%
Cessac. contr. term. incer 3%

Iniciativa da empresa 5%

Mutuo acordo 7% Iniciativa da empresa 3%

Notoriamente, os HUBs possuem uma maior taxa de turnover e uma maior capacidade de re-
tencdo no curto prazo contrariamente as DIVISIONs que possuem uma menor taxa de turno-

ver e uma menor capacidade de reteng@o no curto prazo.

9.2 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO

A existéncia de turnover rapidamente remete para processos de recrutamento e seleccao cujas
principais caracteristicas enquadram a capacidade de mitigacdo do turnover e a continuidade
da renovagdo do capital humano e respectivo capital intelectual.

Aqui, mais do que analisar a relacdo do recrutamento e seleccdo com o turnover, a fim de
perceber a capacidade de reten¢@o da organizagdo no que concerne a recém recrutados, afigu-
ra-se também inevitavel compreender a sua relagdo com performance e potencial.
Concretamente, os recém recrutados representam menos de 30% da amostra no caso dos
HUBs — deixam de estar em analise 575 colaboradores para estarem 195 — e cerca de 10% no
caso das DIVISIONs — deixam de estar em analise 568 colaboradores para estarem 67.
Verificou-se, tendo em conta a significativa e global inexisténcia de avaliacao de performan-
ce referida ja inimeras vezes, uma distribuicdo equilibrada entre a percentagem de recém
recrutados que alcangaram e que superaram o seu objectivo/conjunto de objectivos em con-
texto de HUBs assim como uma realidade de total superacdo do objectivo/conjunto de objec-

tivos previamente definidos em contexto de DIVISIONs — grafico 6.

"2 Verificar tabela 6 em Anexo.
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Grafico 6"*: Relagdo entre Recrutamento e Performance — Questio 4.

HUBs DIVISIONSs
Excedido 59%
Alcangado 39% Excedido 100%
Parcialmente Alcangado 2%

*HUBs: 31% da totalidade da amostra em analise — apenas 61 colaboradores tém avaliagdo realizada | DIVISIONs: 15% da totalidade da
amostra em analise — apenas 10 colaboradores tém avaliagdo realizada.

Apesar da ndo obrigatoriedade de anélise da performance , especialmente no que diz respeito
a performance de recém recrutados, afigura-se excessiva a escassez de informagado acerca da
performance dos recém recrutados em contexto de DIVISIONs. Revela-se crucial, mesmo
num ano de adaptacdo, perceber qual a performance dos novos colaboradores a fim de per-
ceber ndo so a eficacia do processo de recrutamento e seleccdo como também as estratégias
de retengdo de colaboradores com potencial. Notoriamente, a identificacdo de niveis de per-
formance de recém recrutados afigura-se de especial interesse apenas quando existe a vonta-
de/possibilidade de dar continuidade ao vinculo organizacional.

De facto, o bom funcionamento organizacional depende, em grande medida, da capacidade
de concretizagdo e superagao dos objectivos determinados. No entanto, o impacto deste cum-
primento e desta superacdo produz efeitos imediatos pelo que se afigura igualmente funda-
mental uma andlise a um indicador que permita o desenvolvimento de estratégias de longo
prazo. Estas estratégias deverdo, entdo, estar ancoradas no potencial identificado. Obviamen-
te, o recrutamento e seleccdo de novos colaboradores reveste-se de uma importancia signifi-
cativa pois garante a pipeline de talento organizacional. No caso concreto, existe uma vez
mais uma significativa inexisténcia de dados bem como uma clara tendéncia para a inexistén-
cia de potencial no caso dos HUBs contrariamente ao equilibrio identificado relativamente a

existéncia e inexisténcia de potencial no caso das DIVISIONs — grafico 7.

" Verificar tabela 7 em Anexo.
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Grafico 7'*: Relagdo entre Recrutamento e Potencial — Questio 5.

HUBs DIVISIONSs

Potencial
11%

Potencial
Sem 45%
Potencial
55%

Sem
Potencial
89%

*HUBs: 32% da totalidade da amostra em analise — apenas 63 colaboradores tém avaliagdo realizada | DIVISIONs: 16% da totalidade da
amostra em analise — apenas 11 colaboradores tém avaliagdo realizada.

Existe, evidentemente, uma maior discrepancia de realidades em contexto de HUBs.
Enfatize-se, no entanto, que a inexisténcia de dados limita o desenvolvimento de conclusdes

ndo dubias

9.3 GESTAO DE CARREIRAS

Apesar do papel fundamental assumido pelos processos de recrutamento e selec¢ao ¢ impres-
cindivel a existéncia de processos que propiciem a permanéncia na organizacao. Neste senti-
do, ndo podiam deixar de analisar-se as oportunidades de mobilidade que a organizacao pos-
sibilita e a relacdo existente entre essas oportunidades e os niveis de performance e/ou po-
tencial identificados.

Ressalve-se que foram apenas considerados os colaboradores com uma antiguidade igual ou
superior a dois anos por forma a que existisse um historico referente aos niveis de perfor-
mance e/ou potencial — pelo que os HUBs deixam de ter em andlise 575 colaboradores para
terem 380 (representando 66% da totalidade da amostra) e pelo que as DIVISIONs deixam de
ter em analise 568 colaboradores para terem 501 (representando 88% da totalidade da amos-
tra).

Concretamente, 53% da amostra que corporifica os HUBs ndo experienciou qualquer tipo de
mobilidade assim como 80% da amostra que corporifica as DIVISIONs também nao vivenci-

ou oportunidades de mobilidade — grafico 8.

' Verificar tabela 8 em Anexo.
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Grafico 8'%: Distribui¢io de Oportunidades de Mobilidade.

HUBs DIVISIONs
Sem Mobilidade 53% Sem Mobilidade 80%
Mobilidade Vertical e Mobilidade Vertical e
. 5% . 1%
Horizontal Horizontal
Mobilidade Vertical 8% Mobilidade Vertical 1%
Mobilidade Horizontal 34% Mobilidade Horizontal 19%

Constata-se, portanto, que os HUBs evidenciam ndo sé possibilitar mais oportunidades de
mobilidade como também uma maior diversidade nessas mesmas oportunidades — mobilidade
horizontal, mobilidade vertical e mobilidade vertical e horizontal.

A possibilidade de desenvolvimento de uma carreia, ou seja, a possibilidade de ndo estagna-
cdo garante como ja referido a permanéncia dos colaboradores. Obviamente, para que o im-
pacto que advém da facilitacdo de oportunidades de mobilidade seja positivo ¢ fundamental
que exista um modelo sélido que assente essencialmente em coeréncia e equidade.

Assim sendo, afigura-se relevante perceber ndo apenas qual a dimensdo que a mobilidade as-
sume em cada uma das amostras mas também em que medida a performance e o potencial
estdo subjacentes ao modelo supracitado.

Em termos de performance ¢é possivel aferir que existe uma tendéncia por parte dos HUBs a
possibilitar oportunidades de mobilidade de acordo com performance s mais elevadas contra-
riamente a realidade das DIVISIONs que para além de possibilitarem menos oportunidades de
mobilidade também ndo demonstram uma tendéncia clara no que respeita a relagdo entre es-

sas oportunidades e niveis de performance especificos — tabela 13.

'3 Verificar tabela 9 em Anexo.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Tabela 13: Distribui¢do de Oportunidades de Mobilidade vs. Performance A-1.

No caso dos HUBs especificamente enfatiza-se a equilibrada distribui¢ao das oportunidades
de mobilidade bem como uma especial tendéncia para a distribui¢do oportunidades de mobi-

lidade vertical a colaboradores com melhores niveis de performance — grafico 9.

Grafico 9: HUBs — Distribuig@o de Oportunidades de Mobilidade vs. Performance A-1 — Questao 6.

HUBs
1%

Mobilidade Vertical, 11%

Parcialmente Alcangado Alcangado Excedido

*HUBs: 96% da totalidade da amostra em analise — 365 colaboradores tém avaliagdo realizada

No caso das DIVISIONSs realga-se a ja referida tendéncia para a ndo existéncia de mobilidade
especialmente no que respeita a mobilidade vertical bem com e a incapacidade de se compre-
ender a existéncia de uma relagdo entre a performance e as oportunidade de mobilidade pos-

sibilitadas — gréafico 10.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 10: DIVISIONs — Distribuig@o de Oportunidades de Mobilidade vs. Performance A-1— Questio 6.

DIVISIONs 1%

Parcialmente Alcangado Alcancado Excedido

*DIVISIONs: 90% da totalidade da amostra em analise — 453 colaboradores térp avaliagdo realizada | Mobilidade Vertical so existe cm
performance s superiores e ¢ de apenas 1% enquanto que Mobilidade V. ¢ ELETRICA. ¢ em colaboradores com objectivo/conjunto de
objectivos “alcancado” de 2% e com “excedido” de 1%.

Em termos de potencial constata-se que os HUBs apresentam mais oportunidades de carreira

e uma melhor distribuicdo dessas mesmas oportunidades enquanto que que as DIVISIONs

experienciam uma generalizada inexisténcia de oportunidades de carreira — tabela 14.

Tabela 14: Distribuicdo de Oportunidades de Mobilidade vs. Potencial A-1.

Observa-se, que em contexto de HUBs mais de 50% da amostra com potencial identificado

vivenciou oportunidades de mobilidade (com uma distribui¢ao equilibrada) em contrapartida
pouco menos de 50% da amostra com inexisténcia de potencial identificado experienciou

oportunidades de mobilidade destacando-se 10% de mobilidade vertical — grafico 11.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 11: HUBs — Distribui¢do de Oportunidades de Mobilidade vs. Potencial A-1.

HUBs
" MobilidadeV.e H,3%
Mobilidade Vertical,
13%
Sem Potencial Potencial

*:95% da totalidade da amostra em analise — 362 colaboradores tém avaliag@o realizada.

Percebe-se, portanto, que existe uma gestao equilibrada das oportunidades de carreira aquan-
do de identificacdo de potencial. Ainda assim, no que respeita aos colaboradores com inexis-
téncia de potencial identificado sobressai um excesso de mobilidade pouco expectavel e um
excesso de mobilidade vertical pouco desejavel.

Diferentemente, em contexto de DIVISIONs percebe-se que apenas cerca de 25% da amostra
com potencial identificado vivenciou oportunidades de mobilidade a par com os pouco me-

nos de 20% da amostra com inexisténcia de potencial identificado — grafico 12.

Grafico 12: DIVISIONs — Distribuigdo de Oportunidades de Mobilidade vs. Potencial A-1.

DIVISIONSs

Sem Potencial Potencial

*DIVISIONs: 94% da totalidade da amostra em analise — 470 colaboradores térp avaliagdo realizada | Mobilidade Vertical so existe cm
performance s superiores ¢ ¢ de apenas 1% enquanto que Mobilidade V. e ELETRICA. ¢ em colaboradores com objectivo/conjunto de
objectivos “alcancado” de 1% e com “excedido” de 1%.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Novamente se verifica impossivel a conclusdo de existéncia de relagdo entre o potencial iden-
tificado e a mobilidade permitida. Afere-se que de facto existe mais mobilidade aquando da
existéncia de potencial no entanto os valores ndo s3o significativamente diferentes daqueles
que se analisam aquando da inexisténcia de potencial.

Nao obstante, mais do que perceber a relagdo entre a identificacdo de potencial e a facilitacao
de oportunidades de mobilidade ¢ também interessante compreender o eventual impacto que
esta relacdo possui sobre a performance na nova posi¢do organizacional — trata-se de uma
analise de performance apenas no que respeita a colaboradores com potencial identificado e
que se encontram numa nova posi¢ao organizacional.

Concretamente, observa-se que em contexto de HUBs mais de 70% dos colaboradores que
vivenciaram oportunidades de mobilidade, com ou sem potencial identificado, excederam o

seu objectivo/conjunto de objectivos definido para a nova posi¢ao — grafico 11.

Grifico 13'%: HUBs — Distribui¢do de Oportunidades de Mobilidade vs. Potencial A-1 vs. Performance A - Questdo 7.

HUBs
Al do,
023;1;;/: ° Alcancgado,
20%
Par-Aleancado; 2%
Sem Potencial Potencial

*HUBs: 95% da totalidade da amostra em analise — 171 colaboradores tém avaliago realizada (dos 180 que vivenciaram mobilidade).

Desta forma, torna-se evidente que no caso dos HUBs ndo sdo necessariamente os colabora-
dores com potencial identificado os que terdo performance s superiores na nova posi¢ao.

Diferentemente, em contexto de DIVISIONs existe uma distribui¢do equilibrada e expectavel
no que concerne a performance dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado
bem como uma evidente tendéncia para niveis superiores de performance por parte dos cola-

boradores com potencial identificado — gréafico 14.

' Verificar tabela 10 em Anexo.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 14: DIVISIONs — Distribuigdo de Oportunidades de Mobilidade vs. Potencial A-1 vs. Performance A — Questdo 7.

DIVISIONSs

Alcangado,
39%

Alcangado, 8%

Parc. Alcangado, 10%

Sem Potencial Potencial

* DIVISIONSs: 97% da totalidade da amostra em analise — 99 colaboradores tém avaliago realizada (dos 102 que vivenciaram mobilidade).

Note-se, no entanto, que 10% dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado e
5% dos colaboradores com potencial identificado ndo alcangaram na totalidade a performan-
ce expectavel. Supde-se que esta realidade se prenda com decisdes menos ponderadas acerca
das pessoas a quem se permitiu mobilidade ou mesmo com alguma inadaptacdo (fungdes,

equipa, area de negdcio).

9.4 GESTAO DE POTENCIAL E AVALIACAO DE PERFORMANCE

A performance e o potencial representam, por si s6, também elas varidveis fundamentais a
analise em questao.

Assim sendo, ¢ imprescindivel perceber qual a relacdo existente ndo apenas entre potencial e
performance como também entre o potencial identificado no passado e a performance evi-
denciada no presente.

No que respeita a relacdo existente entre a performance e potencial pode evidenciar-se que
em contexto tanto de HUBs como de DIVISIONs, independentemente da existéncia ou inexis-
téncia de potencial, existe uma tendéncia para a superacdo do objectivo/conjunto de objecti-

vos definidos — tabela 15.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Tabela 15: Potencial vs. Performance .

Simplisticamente, observa-se que a existéncia de potencial ndo ¢ um requisito que determine
niveis de performance superior. Nitidamente, colaboradores com potencial identificado tém
tendéncia para performance s superiores no entanto também os colaboradores com inexistén-
cia de potencial identificado tém essa tendéncia (com valores ndo tdo significativos) — grafico

15.

Grafico 15: Potencial vs. Performance — Questio 8.

HUBs DIVISIONSs

Par Alcan.,
6%

Sem Potencial Potencial Sem Potencial Potencial

T

* HUBs: 75% da totalidade da amostra em analise — 429 colaboradores tém avaliagao realizada | DIVISIONs: 78% da totalidade da amostra
em analise — 444 colaboradores tém avaliagdo realizada.

No que concerne a relagdo entre o potencial identificado no passado e a performance atual,
em tudo semelhante a relagdo entre potencial e performance , deve referir-se a evidente ten-

déncia, em contexto de HUBs e de DIVISIONS, para performance s superiores — grafico 16.
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Grifico 16" Potencial A-1 vs. Performance — Questo 9.

HUBs DIVISIONSs

5%

T | |

Sem Potencial Potencial Sem Potencial Potencial

* HUBs: 67% da totalidade da amostra em analise — 384 colaboradores tém avaliagao realizada | DIVISIONs: 77% da totalidade da amostra
em analise — 435 colaboradores tém avaliago realizada | As percentagens que pela pequena dimensao ndo tém descri¢do sao referentes aos
colaboradores com objectivo/conjunto de objectivo parcialmente alcangado.

Uma vez mais, apesar da dimensdo significativa de colaboradores sem dados a respeito do
seu potencial e/ou performance , ¢ possivel perceber-se que a identificagdo de potencial ndo &,
por si sd, determinante no desenvolvimento de performance s superiores.

Este e todos os restantes resultados supracitados afiguram-se de significativo interesse e rele-
vancia pelo facto de possibilitarem resposta e respectivas conclusdes as principais questdes

em analise — tabela 16.

7 Verificar tabela 11 em Anexo.
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Tabela 16: Sintese das principais questdes em analise e respectivas conclusdes.

HUBs Sim: 73% dos colaboradores analisados tinham niveis de performance superiores.
DIVISIONs Sim: 56% dos colaboradores analisados tinham niveis de performance superiores.

HUBs Nao: 63% dos colaboradores analisados tinham inexisténcia de potencial.
DIVISIONs Nao: 53% dos colaboradores analisados tinham inexisténcia de potencial.

HUBs Nao: 68% dos colaboradores analisados ndo sdo recém recrutados.

DIVISIONs Sim: 59% dos colaboradores analisados sao recém recrutados.

HUBs 59% dos colaboradores analisados excedeu o objectivo/conjunto de objectivos definidos.
DIVISIONs 100% dos colaboradores analisados excedeu o objectivo/conjunto de objectivos definidos.

HUBs Inexisténcia: 89% dos colaboradores analisados ndo evidencia potencial.
DIVISIONs Inexisténcia: 55% dos colaboradores analisados nio evidencia potencial.

Nao: 47% dos colaboradores com niveis de performance esperados vivenciaram oportunidades de mobilidade
HUBs assim como 46% dos colaboradores com niveis de performance superiores — sdo, no entanto, os colaboradores
com niveis de performance superiores os que vivenciam mais oportunidades de mobilidade no sentido vertical.
Nao: 28% dos colaboradores com niveis de performance esperados vivenciaram oportunidades de mobilidade
DIVISIONs assim como os aproximadamente 20% dos colaboradores com niveis de performance superiores — sublinhe-se a
significativa auséncia de mobilidade.

Sdo os colaboradores com potencial identificado os que vivenciam mais oportunidades de mobilidade (57%).
HUBs Demonstram, em grande medida, niveis de performance superiores (80%) — realidade ndo muito diferente da
apresentada pelos colaboradores com inexisténcia de potencial.
Sdo os colaboradores com potencial identificado os que vivenciam mais oportunidades de mobilidade (25%).
Demonstram, em grande medida, niveis de performance superiores (86%).

Nao necessariamente: 92% dos colaboradores com potencial identificado excedeu o seu objectivo/conjunto de
HUBs objectivos e 71% dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado excedeu igualmente o objecti-

vo/conjunto de objectivos.

Nao necessariamente: 82% dos colaboradores com potencial identificado excedeu o seu objectivo/conjunto de
DIVISIONs objectivos e 61% dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado excedeu igualmente o objecti-

vo/conjunto de objectivos.

Nao necessariamente: 85% dos colaboradores com potencial identificado excedeu o seu objectivo/conjunto de
HUBs objectivos e 76% dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado excedeu igualmente o objecti-

vo/conjunto de objectivos.

Nao necessariamente: 83% dos colaboradores com potencial identificado excedeu o seu objectivo/conjunto de
DIVISIONs objectivos e 69% dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado excedeu igualmente o objecti-

vo/conjunto de objectivos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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10. ANALISE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A gestdo de talento assume uma papel crucial na capacitacdo das organizagdes no sentido da
sua perpetuagdo. Obviamente, a gestdo do capital humano e a consequente gestdo de talento
ndo ¢ de todo simples pelo que se afigura imprescindivel um continua anélise e revisdo do
modelo existente. Esta analise mais do que possibilitar a compreensao da eficiéncia e eficacia
de todo o modelo existente permite ainda a identificacdo de factores criticos e areas de me-
lhoria.

Neste sentido, o que se procura com a analise realizada ¢ precisamente a compreensao nao s
da eficacia do modelo em causa mas também a identificacdo de pontos criticos que necessi-
tem veemente do desenvolvimento de estratégias de mitigagao.

Aferiu-se que as duas amostras apresentam, de forma global, um claro excesso de colabora-
dores com niveis elevados de performance — representando 77% da amostra em contexto de
HUBs e a 73% da amostra em contexto de DIVISIONs — e um pequeno excesso de colabora-
dores com potencial identificado — correspondendo a 25% da amostra em contexto de HUBs
e a 21% da amostra em contexto de DIVISIONs. E, no entanto, absolutamente necessério que
exista uma plena consciéncia que niveis superiores de performance ou potencial devem servir
como diferenciadores e, como tal, remeterem apenas a colaboradores excepcionais. Compre-
enda-se que uma ma gestdo ao nivel da diferenciacdo de colaboradores pode ter resultados
devastadores uma vez que colaboradores reconhecidos sem mérito terdo um evidente interes-
se em permanecer na organizagdo contrariamente aos colaboradores com elevados e mereci-
dos niveis de performance ou potencial que sdo amplamente desejados pelo mercado de tra-
balho e rapidamente sdo perdidos. Ainda no que respeita a importancia de que se reveste a
equidade da avaliacdo que resulta, ou ndo, em diferenciagdo € necessario ter em conta os efei-
tos produzidos em termos de perspectivas futuras por parte dos colaboradores. Expectativas
estas que podem ter um impacto significativo em termos de motivacao — seja pelo surgimento
de novas fungdes/ responsabilidades ou a eterna inexisténcia de algo que os colaboradores
assim perspectivam.

Surge a proposito deste resultado o tema mais importante e, consequentemente, mais sensivel
da andlise. A avaliagdo da performance dos colaboradores esta diretamente relacionada com a
atribuicao do prémio anual. Obviamente, perante um excesso de niveis superiores de perfor-
mance, ou seja, superacao do objectivo/conjunto de objectivos emerge como natural o questi-

onamento sobre um possivel, em grande medida evidente, enviesamento de resultados — seja
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pela pouco criteriosa definicdo do objectivo/conjunto de objectivos ou simplesmente pela
uma vez mais pouco criteriosa avaliacao de resultados.

No seguimento do referido, surge naturalmente um turnover corporificado essencialmente por
colaboradores com elevados niveis de performance — representando 73% da amostra em con-
texto de HUBs e 56% da amostra em contexto de DIVISIONs — e a enquadrar colaboradores
com existéncia e a inexisténcia de potencial (apesar da pequena tendéncia para a inexisténcia
de potencial que se traduz em 63% da amostra em contexto de HUBs e 53% da amostra em
contexto de DIVISIONs). Entende-se, ainda em contexto de turnover, necessario dar um es-
pecial enfoque a incapacidade que as DIVISIONs tém na retengdo de curto prazo — 59% do
turnover remete para colaboradores com antiguidade inferior a um ano — e a notoria incapaci-
dade de retencdo que os HUBs possuem relativamente ao médio prazo — 53% do turnover
corresponde a colaboradores com uma antiguidade que varia entre 2 e 5 anos. Conclui-se,
com base na andlise em questdo e também em alguma observagdo, que as DIVISIONs tém
uma gestao ineficiente do recurso estagio profissional — ou recrutam mais do que necessitam
ou ¢ feito um recrutamento questiondvel — e que os HUBs apesar de reterem os recém recru-
tados no médio prazo acabam por perder alguns desses colaboradores — prende-se essencial-
mente com o desenvolvimento do dominio de tarefas ndo complexas e auséncia de perspecti-
vas futuras no contexto em que estdo inseridos.

Para mitigar a limitagdo de pessoal a que o turnover reduz algumas equipas surge, entdo, o
recrutamento e seleccdo. Enfatize-se que ndo existe obrigatoriedade de realizagdo de avalia-
cdo de performance e potencial transversal a toda a organizagdo (apenas os niveis hierarqui-
cos mais elevados sdo sujeitos a essa obrigatoriedade) e que em contexto de recrutamento e
seleccdo especificamente se perpetuou a crenca de que sendo um periodo de adaptagdo nao
faz de facto sentido proceder as referidas avaliagdes. Apesar da limitagdo que esta realidade
impde conseguiu perceber-se, através dos dados existentes, o excesso de niveis elevados de
performance — correspondendo a 59% da amostra em contexto de HUBs e a 100% da amostra
em contexto de DIVISIONs — e o excesso de potencial identificado em contexto de DIVISI-
ONs — traduzindo-se em 55% da amostra.

A atracdo de nada serve aquando da ndo existéncia de capacidade de reten¢do. Esta capacida-
de advém da possibilidade de ndo estagna¢do, ou seja, da facilitagdo de diferentes oportuni-
dades de carreira. Neste ambito, os HUBs tém uma excelente capacidade de possibilitar opor-
tunidades de mobilidade — 47% da amostra vivenciou oportunidades de mobilidade — contra-
riamente as DIVISIONs cuja capacidade de facilitar oportunidades de carreira ¢ significati-

vamente mais reduzida —apenas 20% da amostra experienciou oportunidades de mobilidade.
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Note-se que as DIVISIONs apresentam um excesso de potencial ao nivel dos recém recruta-
dos e que se esta realidade for extensivel a todos os recém recrutados que ndo tém dados
acerca do seu potencial este serd, em grande medida, um sério problema no médio prazo. Re-
lembre-se que colaboradores com elevado potencial tém também expectativas e ambicdes
mais elevadas e a que a organizagdo deve fazer face em prol da continuidade deste potencial
na organizagao.

A mobilidade ¢ sem duvida a variavel em que mais desigualdade existe entre as duas amos-
tras em estudo. No que diz respeito aos HUBs ¢ deve referir-se que a distribui¢do das oportu-
nidades de mobilidade ¢ bastante equilibrada — 54% da amostra ndo vivenciou oportunidades
de mobilidade, 30% vivenciou oportunidades de mobilidade horizontal, 11% vivenciou opor-
tunidades de mobilidade vertical e 6% vivenciou simultaneamente oportunidades de mobili-
dade horizontal e vertical — e por essa razdo evidencia uma relacao entre a decisdo de possibi-
litar oportunidades de mobilidade e a performance apresentada. Esta andlise, em termos de
potencial, demonstra que sdo os colaboradores com potencial identificado quem mais oportu-
nidades de mobilidade vivencia — representando 57% da amostra. No entanto a existéncia de
potencial ndo se revelou determinante no desenvolvimento de niveis de performance superi-
ores nas novas posi¢des organizacionais uma vez que também os colaboradores com inexis-
téncia de potencial conseguiram alcangar esses mesmos niveis de performance — 76% dos
colaboradores com inexisténcia de potencial identificado excederam o seu objectivo/conjunto
de objectivos assim como 80% dos colaboradores com potencial identificado excederam o
seu objectivo/conjunto de objectivos. No que concerne as DIVISIONs pode afirmar-se que
ndo foi possivel aferir-se uma relacdo clara entre a decisdo de possibilitar oportunidades de
mobilidade e o nivel de performance evidenciado pelos colaboradores alvo bem como que a
facilitacdo de oportunidades de carreira surge essencialmente para colaboradores com poten-
cial — correspondendo a 25% da amostra — mas também, em grande medida, para colaborado-
res sem potencial — representando 19% da amostra. No entanto a existéncia de potencial reve-
lou-se aqui determinante no desenvolvimento de niveis de performance superiores nas novas
posicdes — apenas 51% dos colaboradores com inexisténcia de potencial identificado excedeu
0 seu objectivo/conjunto de objectivos na nova posicao enquanto que 86% dos colaboradores
com potencial identificado excedeu o seu objectivo/conjunto de objectivos.

A performance e o potencial sdo as principais varidveis em estudo pelo que devem ser, tam-
bém elas, analisadas individualmente, ou seja, analisadas num contexto que nao representan-
do o referencial. Assim, conclui-se que colaboradores com potencial e com inexisténcia de

potencial — seja ele identificado no presente ou no passado — se traduz no momento da andlise
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

em niveis de performance superior, ou seja, a generalidade dos colaboradores, independen-
temente da existéncia ou inexisténcia de potencial, excederam o seu objectivo/conjunto de
objectivos — mais de 70% da amostra em contexto de HUBs e mais de 65% da amostra em
contexto de DIVISIONs excedeu o objectivo/conjunto de objectivos na nova posicao.
Relembre-se, uma vez mais, o ja referido excesso generalizado de niveis superiores de per-
formance assim como o potencial enviesamento de resultados.

Enfatiza-se, também, que a inexisténcia de dados relativos ao nivel de performance e ao nivel
de potencial dos colaboradores desta organizacdo esteve subjacente a toda a andlise e limitou
seriamente as conclusdes obtidas.

Apesar do modelo se sustentar em pilares solidos que lhe conferem equilibrio e estabilidade

identificam-se diversos pontos criticos — tabela 17.

Tabela 17: Pontos Criticos da analise realizada.

1. Inexisténcia de dados referentes a niveis de performance e/ou potencial;

2. Relagdo entre avaliagdo de performance e prémio anual — potencial enviesamento;

3. Dificuldade de retencéo especifica de cada uma das amostras — motivagdes subjacentes;

4. Oportunidades de mobilidade vs. nivel de performance /potencial vs. Turnover de recém recrutados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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11.PROPOSTA DE INTERVENCAO

As conclusdes obtidas permitem identificar os principais pontos criticos do modelo de gestao
de talento em andlise e, consequentemente, desenvolver as propostas de intervencdo — tabela

18.

Tabela 18: Sintese dos pontos criticos identificados e respectivas propostas de intervengao.

SINTESE DA PROPOSTA DE INTERVENCAO
PONTO CRITICO PROPOSTA

1. Inexisténcia de dados referentes a niveis de
performance e/ou potencial;

2. Relagao entre avaliagdo de performance e prémio anual —  Defini¢do do limite aceitavel de colaboradores alocado a
potencial enviesamento; cada nivel de performance .

3. Dificuldade de retengéo especifica de cada uma
das amostras — motivagdes subjacentes;

Promogéo da necessidade e importancia de avaliag@o.

Desenvolvimento de modelo de analise de turnover.
Avaliagdo de potencial em contexto de recrutamento e sele-
¢o;

Desenvolvimento de um programa de trainees.

4. Oportunidades de mobilidade vs. nivel de
performance /potencial vs. turnover de recém recrutados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira constatagdo remete para uma generalizada inexisténcia de dados referentes a per-
formance e ao potencial dos colaboradores. Sucintamente, esta lacuna de informagdo advém
de uma ndo obrigatoriedade de avaliacdo de performance e/ou potencial para todos os niveis
hierarquicos e de uma crenga enraizada de que nao faz sentido proceder a essa mesma avalia-
¢do no que diz respeito aos recém recrutados — visto tratar-se de um periodo de adaptagdo.
Esta realidade envolve a organizagdo numa evidente e absoluta incapacidade de compreender
na totalidade uma das principais questdes inerentes a gestdo de talento e assim limitar o de-
senvolvimento de estratégias de melhoria. Neste sentido, propde-se que a promogdo da in-
formagdo de que a realizagdo da avaliacdo de performance e da avaliagdo de potencial deve
ser transversal a toda a organizagdo — independentemente da area, da tipologia de contrato, do
nivel hierarquico, da antiguidade ou de qualquer outro elemento caracterizador. Obviamente,
estd a falar-se de uma mudanga de paradigma pelo que existe consciéncia da dificuldade as-
sociada a todo este processo. Assim, sugere-se que através da sensibilizagdo da organizagdo,
pelo debate com os responsaveis de departamento e pela mudanga na ferramenta utilizada
(procurar-se-a que a ferramenta ndo permita submissoes incompletas sem requerer uma justi-
ficacdo) seja vidvel a concretizagdo desta medida. Trata-se, conforme ja referido, de uma
substancial mudanca pelo que se afigura necessario um ano de sensibilizacdo de modo a pre-
parar a avaliac¢do, dentro dos ja referidos moldes, do ano comercial seguinte. A tabela 19 sin-

tetiza o acima descrito.
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Tabela 19: Sintese da Proposta de Intervencao — Ponto Critico 1.
SINTESE DA PROPOSTA DE INTERVENCAO

PONTO CRIiTICO PROPOSTA RECURSO RESP. DATA
1. Inexisténcia de Promogdo da * Reunides; . L. * Reunides — Setembro;

. * Ferramenta informatica de suporte . de .
dados referentes a necessidade e 20 processo de avaliacio de « HR BP Sensibilizagdo — Anual;
niveis de performance importancia erf’ormance /50 tencizl' " Modificagdo da ferramenta
e/ou potencial; de avaliag@o. p P ’ informatica — Agosto.

* Emails informativos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nao obstante, identificou-se uma significativa e desmedida tendéncia para niveis de perfor-
mance elevada, ou seja, a generalidade dos colaboradores avaliados superou o seu objecti-
vo/conjunto de objectivos. Note-se que existe uma relagdo direta entre os niveis de perfor-
mance alcangados e a atribuicdo do prémio anual. Propde-se, entdo, a analise das diferentes
areas que corporificam a organizacao e as fungdes a elas associadas para que, assim, seja pos-
sivel que os responsaveis de cada area possam em conjunto com os HR BP definir o limite
percentual adequado que cada nivel de performance. Por outra palavras, cada avaliador terd
definido um limite para o nimero de pessoas que ndo alcanca/alcanga/excede o seu objecti-
vo/conjunto de objectivos definido. Procura-se desta forma ndo apenas um equilibrio funcio-
nal mas também o desenvolvimento da capacidade de distinguir performances e colaborado-
res. Trata-se, uma vez mais, de uma mudanga com forte impacto sobre a vida organizacional
pelo que a sugestiao remete para a necessidade de sensibilizagcdo dos responsaveis pelas areas
bem como de realizacdo de reunides entre os responsaveis pelas areas e os HR BP. Afigura-
se imprescindivel que isto decorra antes do inicio do processo de avaliacao de performance e
potencial, ou seja, que decorra antes de outubro do préximo ano. A tabela 20 sintetiza o aci-

ma descrito.

Tabela 20: Sintese da Proposta de Intervencao — Ponto Critico 2.

SINTESE DA PROPOSTA DE INTERVENCAO
PONTO CRITICO PROPOSTA RECURSO RESP DATA

2. Relagdo entre avaliagdo Definigdo do limite acei-

L. , * Reunides; * HR BP; Reunides — Setembro;
de performance e prémio tavel de colaboradores o . .. e ,
. . * Emails informativos * Responsaveis  Sensibilizagdo — até
anual — potencial alocado a cada nivel de L. g h
. . (responsaveis de area). de area. Setembro.
enviesamento; performance .

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para além dos pontos criticos ja referidos surge, ainda, a incapacidade de retengcao muito dis-
tinta e especifica de cada uma das areas em analise como um ponto de especial interesse. A
andlise do turnover possibilita a compreensdo de determinados padrdes referentes as saidas
organizacionais e especialmente no que diz respeito as motivagdes subjacentes. Obviamente,

a informacdo que advém do conhecimento das motivagdes subjacentes ao turnover voluntario
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permite o desenvolvimento de estratégias que permitam fazer face a realidades menos dese-
jéveis. Assim, sugere-se o desenvolvimento de um modelo de acompanhamento de saidas de
colaboradores, ou seja, que o questiondrio de saida aplicado pelas assistentes das areas assu-
ma, agora, um papel de relevo. Para que o referido acompanhamento seja entdo capaz de pos-
sibilitar informagdo relevante afigura-se inevitdvel que questiondrio seja agora aplicado em
contexto de entrevista de saida pelo HR BP. Nao obstante, afigura-se ainda de significativo
interesse a existéncia de uma base de dados onde se proceda a insercao dos dados e a manu-
tengdo desses mesmos dados por forma a que seja possivel uma analise anual as principais
motivacdes de saida para que assim se perceberem ndo apenas os problemas residuais de re-
teng¢do de cada uma das areas como também as realidades organizacionais da concorréncia —
tipologia de oportunidades e/ou remuneragdes e beneficios. A tabela 21 sintetiza o acima

descrito.

Tabela 21: Sintese da Proposta de Intervencao — Ponto Critico 3.
SINTESE DA PROPOSTA DE INTERVENCAO

PONTO CRITICO PROPOSTA RECURSO RESP. DATA
3. Dificuldade de retengdo « Entrevista de saida
especifica de cada uma das ~ Desenvolvimento de um modelo de acompanhada pelo « HR BP. Sempre que

amostras — motivacdes subja- analise de turnover. necessario.

questionario de saida.
centes;

Fonte: Elaborado pelo autor.

O turnover representa também um especial indicador quando associado a recrutamento uma
vez que traduz uma perda de investimento realizado. Neste sentido, identificou-se que um
outro ponto critico de extrema relevancia concerne a relagdo entre turnover de recém recruta-
dos, niveis de performance/potencial e oportunidades de mobilidade/oportunidades de carrei-
ra. A eficicia de um processo de recrutamento e selec¢do prende-se fundamentalmente com a
capacidade de adequacdo das pessoas em processo com as perspectivas que a organizacao
tem para a pessoa que ocupara a posicao em aberto. A ineficacia deste processo resulta inevi-
tavelmente na perda de capital humano e de investimento financeiro realizado. Neste sentido,
a proposito das ineficécias e perdas de investimento identificadas sugerem-se varias agdes de
mitigacdo, nomeadamente: avaliagdo de potencial em contexto de recrutamento e seleccio
uma vez que ¢ fundamental compreender ndo apenas o enquadramento das pessoas em pro-
cesso de recrutamento e selecdo como também as perspectivas futuras dessas pessoas na or-
ganizacao — ressalve-se que mesmo a identificagdo de inexisténcia de potencial se pode reve-
lar uma informacao valiosa quando se perspectiva o0 médio prazo; desenvolvimento de um

programa de trainees — assentando numa politica de job rotation podera fazer face as mesmas
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necessidades com um menor nimero de trainees e ainda aumentar a visibilidade da organiza-
cdo enquanto empregador. No que respeita a reformulacdo de necessidades ¢ absolutamente
necessario que os HR BP se mantenham atentos as tendéncias de continua e eterna substitui-
cdo de colaboradores relativamente a uma mesma posicao — situagdes concretas deverao ser
analisadas conjuntamente pelo HR BP, responséaveis de area e direcdo de recursos humanos.
No que concerne a avaliacdo de potencial e ao desenvolvimento de um programa de trainees
afigura-se necessario que os HR BP reformulem junto dos seus parceiros de recrutamento e
selecdo as técnicas utilizadas e desenhem o modelo do programa de trainees (duracado, areas a
alocar, possibilidade de pequenas experiéncias internacionais) bem como que a organizacao
desenvolva uma maior proximidade com as universidades. S3o propostas que apesar se faze-
rem face a um mesmo ponto critico tém na sua génese caracteristicas distintas pelo que a re-
formulacdo de necessidades deve ser realizada sempre que necessario, a avaliagdo de poten-
cial em contexto de recrutamento e seleccao deve ser realizada frequentemente e o programa

de trainees deve decorrer anualmente. A tabela 22 sintetiza o acima descrito.

Tabela 22: Sintese da Proposta de Intervencdo — Ponto Critico 4.
SINTESE DA PROPOSTA DE INTERVENCAO

PONTO CRITICO PROPOSTA RECURSO RESP. DATA
Avaliagdo de potencial em ¢ Reunides; * HR BP; iﬁ'ﬁzl’oes .
contexto de recrutamento ¢  * Entrevistas; * Responsaveis Semp,re que

4. Oportunidades de mobilida- S€1€¢¢30; * Assessments; pelas dreas. | o sdrio:

de vs. plvel de performance/ « Reunides

potencial vs. Turnover de * Presenca em Universidades;

recém recrutados. Programa de Trainees ¢ > e HRBP

* Entrevistas& Assessments; « DRH Anualmente

¢ Acolhimento
¢ Acompanhamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, identificaram-se quatro pontos criticos e cinco propostas de intervencao. Para via-
bilizar a proposta podem encontra-se na tabela 23, sucintamente descritos, as propostas de

intervengdo, 0s recursos necessarios e os custos associados.
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Tabela 23: Sintese da Proposta de Intervengdo.

PROPOSTA RECURSO

1.Reunides (HR BPs —RD.);

2. Ferramenta informatica de suporte ao processo
de avaliacdo de performance /potencial;

3. Emails informativos.

Promogao da necessidade e
importancia de avaliagdo.

Defini¢do do limite aceitivel de 1.Reunides (HR BPs — DRH);
2.Reunides (HR BPs —RD.);
3.Emails informativos (para os RD).

colaboradores alocado a cada
nivel de performance .

Desenvolvimento de um modelo 1. Entrevista de saida acompanhada pelo questi-
de analise de turnover. onario de saida.

1.Reunides (HR BPs — DRH);
2.Reunides (HR BP-DRH-Fornecedor);
3. Entrevistas & Assessments*.

Avaliagdo de potencial em
contexto de recrutamento e
selecgdo;

1.Reunides (HR BPs — DRH);
2.Reunides (HR BP-DRH-Fornecedor);
3.Reunides (HR BPs — RD.);
4.Presenga em Universidades;

5. Entrevistas & Assessments+;

6. Acolhimento pelos RD de cada area;
7. Acompanhamento.

Programa de Trainees

Fonte: Elaborado pelo autor.

FORMULA DE CACULO

1.[(HRBP€ x N° HRBP) + (RD€ X N° RD)] x N°horas
2.[(SI€ X N2 horas]
3.[(HRBP€ x N2 HRBP)|x N%horas

1.[(HRBP€ x N° HRBP) + (DRH€)] x N%horas
2.[(HRBP€ x N° HRBP) + (RD€ x N° RD)] X N%horas
3.[(HRBP€ x N2 HRBP)]x N%horas

1. [(HRBP€ x N%horas)]

1.[(HRBP€ x N° HRBP) + (DRH€)] x N%horas
2.[(HRBP€ x 1) + (DRH€)] x N°horas

1.[(HRBP€ x N° HRBP) + (DRH€)] X N%horas
2.[(HRBP€ x 1) + (DRH€)] X N%horas

3.[(HRBP€ X N° HRBP) + (RD€ x N2 RD)] X N°%horas
4.(500€xXN°Feiras)

5. [(RD€ x 1)x N°horas)]

6.[(RD€ x 1)x N%horas)]

UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

CALCULO DOS CUSTOS

1.[(17€ x 7) + (23€ x 70)] X 1hora = 1729€
2.[(30€ x 4horas] = 120€
3.[(17€ x 7)]x 2horas = 238€
Total = 2087€

1.[(17€ X 7) + (67€)] X 8horas = 1488€
2.[(17€ x 7) + (23€ x 70)] X 2horas = 3339€
3.[(17€ x 7)]x 2horas = 238€
Total = 5065€

1.[(17€ x 147hora)] = 2499€
Total = 2499€

1.[(17€ X 7) + (67€)] X 2horas = 372€
2.[(17€ x 1) + (67€)] x 4horas = 336€
Total = 708€

1.[(17€ x 7) + (67€)] x 20horas = 3720€
2.[(17€ x 1) + (67€)] X 8horas = 672€
3.[(17€ x 7) + (23€ x 70)] X 2horas = 3339€
4.(500€x7) = 3500€

5.[(23€ x 1)x 16horas)] = 368€

6.[(23€ x 1)x 12horas)] = 276€

Total = 11.875€

Total = 22.234€

Nota: Custos exemplificativos facultados pela organizagdo serdo utilizados como custos médios | Custo Hora do DRH — 67€; Custo hora HR BP — 17€ (sao 7 HR BP); Custo hora de Responsavel de Departamento (RD) — 23€;

Custo hora dos servigos informaticos (SI) — 30€.

Nota: O numero de horas apresentadas sdo valores estimados com base na exigéncia da tarefa.
* Entrevistas & Assessments propriamente ditos ndo incorrem em qualquer custo adicional ao praticado correntemente dado que o que se propde ¢ que se faca diferentemente — os custos limitam-se assim as reunides de defini¢do

do novo modelo de avaliagdo em contexto de entrevista e assessements.

Pressuposto 1: N° de RD envolvidos na promogéo da necessidade de avaliagdo — 10 por cada HR BP, ou seja, 70.
Pressuposto 2: 147 horas alocadas a entrevistas de saida (tendo como referencia as 147 saidas identificadas no estudo realizado).

Pressuposto 3: Presenca em Universidade (Feiras de Emprego) — Aproximadamente 500€ cada | Pressupde-se presenga em 7 Feiras de Emprego.
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12. CONCLUSAO

A competitividade de uma organizacdo industrial e altamente tecnoldgica reside obviamente
na sua capacidade de gestdo de talento. Neste sentido, facilmente se percepciona que esta ca-
pacidade permite a uma organizagdo ndo apenas a sua continuidade como também a sua su-
perioridade face as organizagdes concorrentes. No seguimento desta logica de raciocinio ra-
pidamente se compreende a relevancia e interesse que o tema assume junto das organizagdes
e dos profissionais que nesta area trabalham.

Assim, o caso de estudo aqui desenvolvido surge pela inexisténcia de um modelo estruturado
que mais do que analisar variaveis independentes — performance, potencial, turnover, recru-
tamento e selec¢dao, mobilidade interna — fosse também capaz de relacionar essas varidveis.
Apenas a relacdo das ja referidas varidveis permite a compreensdo global da realidade orga-
nizacional e, consequentemente, da eficacia da gestdo do capital humano — especialmente da
gestao de talento.

O desenvolvimento deste modelo teve na sua génese a estruturacdo de nove questdes perti-
nentes que, tendo por base o modelo de gestdo de potencial e avaliagdo de performance, pro-
curaram relacionar niveis de performance/potencial entre si e em relacdo as restantes varia-
veis em estudo, nomeadamente: turnover, recrutamento ¢ selecgdo ¢ mobilidade interna.

Com recurso a observacao da realidade organizacional, a recolha/tratamento de dados retira-
dos de SAP-RH e recebidos dos HR Business Partners e a realizagdo de entrevistas ndo estru-
turadas também aos HR Business Partners foi possivel responder as referidas questdes e con-
cluir que: sdo os colaboradores com maior nivel de performance os que possuem maiores ta-
xas de turnover; nao sdo os colaboradores com potencial identificado os que possuem maio-
res taxas de turnover; dependendo da 4rea em andlise os recém recrutados podem, ou ndo, ser
0s que experienciam maior taxa de turnover, o nivel de performance mais evidenciado pelos
recém recrutados corresponde ao nivel mais elevado — de superagdo do objectivo/conjunto de
objectivos; o nivel de potencial mais evidenciado pelos recém recrutados remete para a sua
inexisténcia; ndo sdo os colaboradores com niveis mais elevados de performance os que vi-
venciam mais oportunidades de mobilidade; sdo os colaboradores com potencial identificado
os que vivenciam mais oportunidades de mobilidade e os que demonstram melhores niveis de
performance na nova posi¢ao; a identificagdo de potencial ndo se traduz necessariamente em
niveis de performance superiores; a identificacdo de potencial no passado ndo se traduz ne-

cessariamente em niveis de performance superiores no presente.
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Nao obstante, foi ainda possivel perceber que existe uma significativa inexisténcia de dados
no que diz respeito a niveis de performance e/ou potencial (ndo existe obrigatoriedade de
avaliacdo de performance e/ou potencial transversal a toda a organizagdo), uma presenga
significativa e acima do espectdvel no que concerne a niveis de performance elevada, uma
dificuldade de retengdo de curto e médio prazo (DIVISIONs e HUBs respectivamente) e uma
relagdo pouco funcional entre oportunidades de mobilidade, niveis de performance /potencial
e turnover de recém recrutados.

Sao, notoriamente, pontos chave para uma eficaz gestdo de talentos e, por essa razdo, se pro-
pdem varias propostas de interven¢do, designadamente: a promocao da necessidade e impor-
tancia da realizagdo anual da avalia¢do da performance e de potencial; a definicdo de um li-
mite maximo de colaboradores alocado a cada nivel de performance; um maior acompanha-
mento e analise do turnover através da realizacdo de uma entrevista de saida pelo HR Busi-
ness Partner ¢ de uma analise anual da totalidade dos dados recolhidos nessas entrevistas (re-
lativamente ndo apenas a turnover voluntario como também involuntario); a avaliagdo de po-
tencial em contexto de entrevista (de acordo com a definicdo de potencial por parte da orga-
nizacdo); o desenvolvimento de um programa de trainees.

Retomando a problematica subjacente ao presente caso de estudo afigura-se relevante relem-
brar que a organizacdo em andlise vivencia a inexisténcia de uma monitorizagdo regular que
relacione as variaveis implicitas a temdtica da gestdo de talento, nomeadamente: performance,
potencial, recrutamento e selec¢do, turnover e mobilidade interna. Verifica-se, no entanto, a
existéncia de andlises pontuais de varidveis independentes aquando de pedidos especificos
que em pouco podem apoiar a tomada de decisdo.

Assim, este projeto traz a novidade de desenvolver um modelo de raiz totalmente estruturado
de acordo com a necessidade de andlise e que permite relacionar as principais variaveis im-
plicitas ao tema da gestdo de talento.

Pode, portanto, afirmar-se que o objectivo de desenvolvimento de um modelo de andlise a
gestdo de talento de uma empresa industrial bem como o da andlise a realidade em causa e
consequente proposta de intervengao foi concretizada na sua totalidade.

No entanto, apesar do cumprimento do objectivo ndo deve deixar-se de explicitar as varias
limitacdes encontradas, designadamente: o dinamismo da organizacdo, ou seja, as contastes
reestruturacdes que dificultam a compreensdo da realidade organizacional; a mudanca de sis-
tema informatico em 2012 que obrigou a diminuir o periodo de analise previamente pensado
uma vez que ndo foi possivel aceder a dados anteriores a essa data; a recente alteracdo aos

catalogos referentes ao job e a position de cada colaborador em SAP-RH, isto €, quando se
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procedeu a comparagdo da realidade em 2012 com a realidade em 2014 percebeu-se um
mesmo job ou uma mesma position teria designagdes diferentes dado que os catdlogos tinham
sido modificados; Inexisténcia de um parametro em SAP-RH que informe acerca do nivel
hierarquico em que cada colaborador se situa; inexisténcia de dados relativos a avaliagdo de
performance e a avaliacio de potencial.

De forma a complementar este estudo sugere-se que em investigacdes futuras se enquadre a
variavel de remuneragdo e beneficios e que se desenvolva, em SAP-RH, um parametro e res-
pectivo catalogo associado que possibilite a criagdo de um histdérico que permita uma percep-
cdo imediata do nivel hierdrquico ou niveis hierdrquicos que cada colaborador ocupou ao
longo da sua carreira. Nao obstante, afigura-se ainda necessario, a par da aplicagdo anual, a
aplicacdo pontual e temporalmente espacada do modelo aqui desenvolvido a fim de obter
uma melhor compreensdo acerca da gestdo que ¢ feita dos colaboradores com potencial iden-

tificado.
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I. GRAFICOS

Grafico 1: Descri¢do da Organizagdo — Género.

UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 2: Descri¢do da Organizagdo — Faixa Etaria.
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Grafico 3: Descri¢do da Organizagdo — Nacionalidade.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 4: Descri¢do da Organizagdo — Antiguidade.
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Grafico 5: Descri¢do da Organizagdo — Tipologia de Contrato.
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Grafico 6a: Descrigdo da Organizacdo — Habilitagdes Académicas.
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Grafico 6b: Descri¢do da Organizagdo — Habilitagdes Académicas.
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Grifico 7: Descrigao dos HUBs — Género.

Grifico 8: Descri¢ao dos HUBs — Faixa Etaria.
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Grafico 9: Descri¢do dos HUBs — Nacionalidade.
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Grafico 10: Descrigdo dos HUBs — Antiguidade.
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Grafico 11: Descrigdo dos HUBs — Tipologia de Contrato.
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Grafico 12a: Descri¢do dos HUBs — Habilitagdes Académicas.

Grafico 12b: Descri¢do dos HUBs — Habilitagdes Académicas.
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Grafico 13: Descri¢do dos HUBs — Performance .
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* Apenas 75% da amostra (430 colaboradores) tem informagao sobre a performance .
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Grifico 14: Descrigdo dos HUBs — Potencial.

UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

* Apenas 75% da amostra (432 colaboradores) tem informagao sobre o potencial.

Grifico 15: Descrigdo dos DIVISIONS — Género.

Grafico 16: Descricdo dos DIVISIONS — Faixa Etaria.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 17: Descrigdo dos DIVISIONS — Nacionalidade.
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Grafico 18: Descrigdo dos DIVISIONS — Antiguidade.
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Grafico 19: Descrigdo dos DIVISIONS — Tipologia de Contrato.
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Grafico 20a: Descri¢ao dos DIVISIONS — Habilitagdes Académicas.

UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Grafico 20b: Descrigdo dos DIVISIONS — Habilitagdes Académicas.
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Grafico 21: Descrigdo dos DIVISIONS — Performance .
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* Apenas 79% da amostra (451 colaboradores) tem informagao sobre a performance .
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Grafico 22: Descrigdo dos DIVISIONS — Potencial.

UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

* Apenas 84% da amostra (478 colaboradores) tem informagao sobre o potencial.
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

II. TABELAS

Tabela 1: Equagdes de calculo da taxa de turnover bruto.

~
O

Taxa de Turnover Bruto HUBs =75 X 100 = 14%
68
Taxa de Turnover Bruto DIVISIONS <es X 100 = 10%

Tabela 2: Motivag¢des de Turnover.

Iniciativa colab. sem aviso 38 48%
Saida Trainee 19 24%
Mutuo acordo 7 9%
Iniciativa colab. com aviso 5 6%
Outros 10 13%

Saida Trainee 38 56%
Iniciativa colab. sem aviso 10 15%
Outros 20 29%

Tabela 3: Relacdo entre turnover e performance — Questao 1.

#N/A 46 58%
Parcialmente Alcancado 1 1%
Alcangado 8 10%
Excedido 24 30%

#N/A 50 74%
Parcialmente Alcangado 3 4%
Alcangado 5 7%
Excedido 10 15%
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Tabela 4: Relacdo entre turnover e potencial — Questao 2.

#N/A 44 56%
Sem Potencial 22 28%
Potencial 13 16%

#N/A 51 75%
Sem Potencial 9 13%
Potencial 8 12%

Tabela 5: Relagdo entre turnover e recrutamento — Questdo 3.

Até 1 ano 25 32%
2 a5 anos 42 53%
6 a 10 anos 9 11%
11 a 20 anos 1 1%
21 a 30 anos 2 3%

Até 1 ano 40 59%
2 a5 anos 8 12%
6 a 10 anos 8 12%
11 a 20 anos 5 7%
20 a 30 anos 5 7%
Mais de 30 anos 2 3%

Tabela 6: Motivagdo de turnover em antiguidades de 2-5 anos (HUBs) e <1 ano (DIVISIONS).

Iniciativa colab. sem aviso 24 57%
Saida Trainee 9 21%
Abandono posto trabalho 2 5%
Iniciativa colab. com aviso 2 5%
Iniciativa da empresa 2 5%
Mutuo acordo 3 7%

Saida Trainee 34 85%
Iniciativa colab. sem aviso 4 10%
Cessac. contr. term. incer 1 3%
Iniciativa da empresa 1 3%
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UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Tabela 7: Relac@o entre recrutamento e performance — Questio 4.

#N/A 145 25%
Parcialmente Alcancado 4 1%
Alcangado 96 17%
Excedido 330 57%

#N/A 57 85%

Excedido 10 15%

Tabela 8: Relagdo entre recrutamento e potencial — Questao 5.

#N/A 143 25%
Sem Potencial 322 56%
Potencial 110 19%

#N/A 56 84%
Potencial 5 7%
Sem Potencial 6 9%

Tabela 9: Distribuigdo de oportunidades de mobilidade.

Mobilidade Horizontal 130 34%
Mobilidade Vertical 32 8%
Mobilidade Vertical e Horizontal 18 5%
Sem Mobilidade 200 53%

Mobilidade Horizontal 94 19%
Mobilidade Vertical 3 0%
Mobilidade Vertical e Horizontal 5 1%
Sem Mobilidade 399 80%



UMA ANALISE A GESTAO DE TALENTO

Tabela 10: HUBs — distribuicdo de oportunidades de mobilidade vs. potencial A-1 vs. performance A - Questdo 7.

44% 2 22% 3 33% 9 100%
2 2% 2 2% 24 22% 81 74% 109 100%
1 2% 0% 12 19% 49 79% 62 100%

39% 21%

74%

100%

Tabela 11: Potencial A-1 vs. performance — Questao 9.
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