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Resumo

A crescente globalizagdo dos mercados e da economia, bem como a mobilidade do
capital humano, aliados a inovacao tecnoldgica, surgem como alguns dos fatores que
atribuem um novo paradigma a gestao de recursos humanos. Esta mudanca pressupde a
necessidade de um posicionamento estratégico, adaptado ao ambiente dinamico e

competitivo, capaz de prever necessidades, diretamente relacionado a gestdo de talento.

Apesar do elevado grau de interesse académico sobre a tematica, a gestdo de talento
continua subdesenvolvida, sendo que a principal limitacdo é o fato de esta carecer de
uma consistente definicdo. Esta pesquisa contribui para esse debate através de um
estudo exploratério de estratégias de gestdo de talento de empresas em Portugal. A
investigacdo, de natureza qualitativa, incide sobre quatro empresas de setores distintos e
procura, através de entrevistas semi-diretivas aos responsaveis de recursos humanos,
perceber se as praticas de recursos humanos utilizadas vdo ao encontro das que, de

acordo com a literatura, configuram as estratégias de gestdo de talento.

Os resultados da analise empirica indicam que as empresas se encontram em diferentes
estagios de maturidade de gestdo de talento. Os resultados indicam que as estratégias
para atrair e identificar talento baseiam-se no desenvolvimento de um processo de
recrutamento, adaptado ao atual contexto competitivo, em que as empresas recorrem a
headhunting e a assessment centers, bem como a empresas externas que as auxiliem
neste processo. No momento da atragdo, salientaram a importancia do employer

branding.

Verificou-se, também, que existe uma maior preocupacdo em estratégias para
desenvolver e reter talento e que as empresas apostam numa coesa e transparente gestao

da formacdo e gestdo de desempenho.

Classificacédo JEL: J24; J42

Palavras-chave: Talento; Gestdo de talento; Competéncia; Potencial
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Abstract

The increasing globalisation of the markets and economy, as well as the mobility of
human capital and technological innovation, are some of the many factors that
contribute to a new paradigm of human resources management. This change
presupposes the necessity of a strategic positioning that is adapted to dynamic and
competitive atmospheres, and that is able to predict necessities directly connected to

talent management.

Although there’s a high level of academical interest in this topic, talent management
continues underdeveloped, with its biggest limitations being the fact that it necessitates
of a consistent definition. This investigation contributes to this debate through an
exploratory study of strategies of talent management in companies in Portugal. The
investigation, of qualitative nature, focuses on four companies of different sectors and
intends to find, through semi-directive interviews with human resources managers, if
the human resources practices that are used are the same as the ones available in

literature regarding talent management.

The results of this empirical analysis indicate that companies are in different stages of

maturity when it comes to talent management.

The results indicate that the strategies used to attract and identify talent are based on the
development of a recruitment process, adapted to the current competitive state, in which
companies resort to headhunting and assessment centres, as well as external companies
to assist them in this process. In the moment of attracting talent, they highlighted the

importance of employer branding.

It was also found that there is a bigger concern in having strategies to develop and retain
talent and that companies value cohesive and transparent management when it comes to

management training and performance management.

JEL Classification: J24; J42

Keywords: Talent; Talent management; Competence; Potential
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Introducéo

A gestdo de recursos humanos constitui um tema central no estudo das organizagoes.
Esta diz respeito a todas as decisdes de gestdo que afetam a relagéo entre a organizacao
e 0s seus colaboradores. A crescente globalizacdo dos mercados e da economia, bem
como a mobilidade do capital humano, aliados a inovacdo tecnoldgica, surgem como
alguns dos fatores que atribuem um novo paradigma a gestao de recursos humanos. Esta
mudanga pressupde a necessidade de um posicionamento estratégico e global, adaptado
ao ambiente dinamico e competitivo, capaz de prever tendéncias e necessidades,

diretamente relacionado a gestdo de talento.

A gestdo de talento, enquanto estratégia diferenciada de gestdo dos recursos humanos,
terd surgido na década de 90 e continua a ser utilizada, bem como adaptada, pelas
organizagbes a medida que estas se apercebem que com talento sdo mais facilmente
capazes de obter uma vantagem competitiva no mercado (Lewis e Heckman, 2006).
Segundo Céamara et al (2007), tal acontece, por um lado, porque o talento tem um papel
estratégico e singular na valorizacdo do capital humano, por outro, porque ter um bom
talento na organizacdo ¢ igual a “producdo de intangiveis” que acrescentam valor ao
negdcio e, finalmente, porque estas varidveis de gestdo trouxeram “a guerra pelo

talento” na procura de identificar e atrair o melhor, conseguir desenvolvé-lo e reté-lo.

O termo “guerra pelo talento” (“The War of Talent”) foi empregue pela primeira vez no
final dos anos 90 por um grupo de consultores da McKinsey & Company ( ntelectual
al, 2001) e, desde entdo, aumentou o interesse académico pelo tema. Atualmente, a
gestdo de talento comporta uma das questdes mais importantes e mais urgentes da
gestdo organizacional (Valverde, Scullion e Ryan, 2013). Esta pesquisa insere-se nesta
linha de investigacdo e procura compreender de que forma as empresas respondem a
mudanca de paradigma na forma de gerir o capital humano. Para tal, torna-se necessario
explorar praticas de gestdo dos recursos que, teoricamente, sdo referenciadas como

sendo estratégias especificas da gestdo de talentos.

Uma primeira questdo que surge estd relacionada com a definicdo do conceito de
talento. O que entendem as empresas por talento? A seguir, surgem questdes associadas
a gestdo de talento. Em que medida essa gestdo difere da gestdo de recursos humanos?
Quais as estratégias utilizadas pelas empresas de forma a atrair e identificar talento?

Quais as formas de o desenvolver e como o reter?

1
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O estudo empirico incide sobre quatro empresas de diferentes setores de atividade que
operam em Portugal. Esta tematica € particularmente relevante para Portugal, na medida
em que a grande maioria de organizagdes em Portugal debate-se ou espera debater-se
com alguma ou elevada escassez de talentos (estudo da Delloite em 2006). Assim, apds
este diagndstico de uma década, parece relevante perceber o que as empresas fazem

para atrair e identificar, desenvolver e reter o talento de que necessitam.

O interesse do estudo prende-se, também, com o ntelect atual da conjuntura
econdmica, bem como a elevada taxa de desemprego a que se tem assistido nos ultimos
anos em Protugal. Questiona-se em que medida as empresas seguem uma ldgica de
gestdo de talento num contexto de grande oferta de recursos humanos qualificados no
mercado de trabalho. Importa dar resposta a estas questdes, uma vez que, estes fatores
impdem a gestdo de recursos humanos um novo papel na gestdo do capital humano,
levando a necessidade de implementacdo de diferentes procedimentos e préaticas

adaptados as exigéncias atuais.

A presente investigacao esta estruturada de seguinte forma. No capitulo I discutem-se 0s
contributos tedricos considerados como 0s mais relevantes, até a presente data, onde é
percetivel o estado de arte da gestdo de talento. Nesse capitulo, sdo abordados os
contributos tedricos do conceito talento, cuja etimologia remonta a antiga Grécia,
estando este definido no dicionario da lingua portuguesa como “antigo peso € moeda de
ouro dos gregos e romanos; disposicdes intelectuais, naturais ou adquiridas, que
condicionam o éxito no dominio das artes, das letras, dos negdcios, das relacdes
humanas, etc. (...)”. Sdo também apresentados os contributos tedricos que descrevem o
perfil de um profissional com talento, e 0 que o difere de um colaborador tradicional,
bem como as caracteristicas de uma estratégia organizacional para desenvolver talento

nas organizagoes.

No capitulo 11 sdo identificadas e expostas quais as estratégias para atrair e identificar,
desenvolver e reter talento, ajudando a compreender as praticas de recursos humanos

gue visam a gestdo de talento.

Posteriormente, no capitulo Il é explicada a metodologia de investigacéo e os objetivos

da pesquisa empirica.
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E no capitulo IV que sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados da presente
investigagdo empirica, tendo por base a informagdo recolhida através de entrevistas
semi-diretivas aos responsaveis de quatro empresas de setores distintos (operadora de
infra-estruturas de transporte, saude privada, consultora de sistemas de informacéo e
retalho), bem como a caraterizacdo das estratégias associadas a cada uma das dimensdes

da gestdo de talento aqui consideradas.

Por fim, sdo apresentadas as conclusfes da presente investigacdo e, também, propostas

de estudos futuros para o continuo desenvolvimento da tematica da gestdo de talento.
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I. Revisdo da literatura

Segundo um estudo da Michael Page (2013), a gestdo de talento faz parte das atuais e
maiores prioridades para os gestores lideres de recursos humanos, estando estes a

posicionar um maior foco no desenvolvimento de estratégias neste ambito.

As exigéncias colocadas aos profissionais de gestdo de recursos humanos deixaram de
ser meramente instrumentais e administrativas. Verifica-se, cada vez mais, a
necessidade de um posicionamento que ndo se coloque apenas na gestdo do dia-a-dia
mas sim na capacidade de prever tendéncias, ao efetuar uma leitura correta dos
profissionais mais aptos para os desafios atuais, e na necessidade de requalificar e/ou
desenvolver o capital humano, perante as evolugdes do mercado e as necessidades das
pessoas.

Considera-se consensual esta mudanca de paradigma da gestdo de recursos humanos
para a gestdo de talento, considerando que esta Gltima estd mais adaptada ao atual
ambiente dindmico e competitivo (Collings e Mellahi, 2009). A gestéo de talento difere
da gestdo tradicional de recursos humanos uma vez que pressupde uma visdo a longo

prazo, operacionalizada em objetivos concretos (Camara et al, 2007).

A Society of Human Resource Management (SHRM) publicou no relatério de 2013,
resultado de uma pesquisa, realizada com profissionais de recursos humanos de todo o
mundo, que a gestdo de talento ocupa a principal prioridade dos lideres de recursos
humanos desde 2010, indicando que, em todos os paises do mundo, a gestao de talento é

o foco primordial da maioria das organizacdes.

A gestdo de talento assume-se como uma prioridade para as organizagdes e tem vindo a
ganhar importancia nas politicas de gestdo organizacionais (Lewis e Heckmam, 2006;
Cappelli, 2008), podendo ser definida como um conjunto de estratégias desenhadas e
desenvolvidas pelos profissionais de recursos humanos tendo como principais objetivos

atrair e identificar, desenvolver e reter talento (Tansley et al, 2006).

Lewis e Heckman (2006) identificaram trés correntes de pensamento sobre o conceito

gestdo de talento:

- A primeira corrente é vista pelos autores como inconclusiva, uma vez que se considera

que ndo oferece qualquer avanco na compreensao da tematica, em que gestdo de talento
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é tida como a simples substituicdo do rétulo de recursos humanos e ndo € mais do que o
conjunto de préticas tipicas de gestdo de recursos humanos, embora sendo executadas
de forma mais rapida (Collings e Mellahi, 2009);

- A segunda sugere que gestdo de talento estd diretamente relacionada com o
desenvolvimento de bancos de talento ( ntelec pools) na organizacdo, com foco na
previsdo de necessidades de pessoal e gestdo da progressao de carreira, em que a gestdo
de talento consiste num conjunto de processos concebidos para assegurar um fluxo

adequeado de colaboradores para cargos na organizagao;

- Por fim, a terceira foca a gestdo de profissionais com talento, em que € defendido que
todos os colaboradores da organizagdo devem ser profissionais com talento,
independentemente das fungdes exercidas. Esta sugere que se deve gerir o talento
inerente a cada pessoa. Desta corrente de pensamento emergem duas visdes gerais de
talento: na primeira o talento é visto como um recurso para ser gerido de acordo com 0s
niveis de desempenho, ou seja, que pessoas com elevado nivel de competéncia e de
desempenho devem ser procuradas, contratadas e recompensadas de forma diferenciada
independentemente do seu papel especifico; na segunda o talento é visto como um bem
indiferenciado e que compete aos recursos humanos gerir todas as pessoas para um

desempenho elevado.

A estas trés correntes de pensamento € acrescentada uma quarta na qual é defendido que
o ponto primordial de gestdo de talento passa pela identificacdo de posi¢Ges-chave que
tém potencial para afetar a vantagem competitiva da empresa, seguido do
desenvolvimento de bancos de talento em que se distingue o colaborador tradicional do
profissional com talento (Boudreau et al, 2005; Huselid et al, 2005; Collings e Mellahi,
2009).

O termo gestdo de talento baseia-se na gestdo de competéncias e na gestdo da
performance, em que se considera que as estratégias postas em pratica nas organizacgoes
assentam em competéncias entendidas como englobadoras do conhecimento, das
capacidades, dos comportamentos e tragcos de personalidade e na forma como as

organizagOes gerem o desempenho individual (Naschberger, 2008).

Revista a literatura acerca do tema da gestéo de talento claro o elevado grau de debate

acerca dos limites do tema, uma vez que, embora sejam varios 0s contributos que tém
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vindo a ser dados, ndo existe uma unica defini¢cdo consistente ou concisa (Ashton e
Morton, 2005).

I.1 Conceito de talento

Na literatura, ndo se verifica uma definicdo consensual do conceito “talento”. Este
remonta & Grécia antiga, inicialmente visando exprimir uma unidade de peso e uma
unidade monetéria, tendo vindo a constituir-se, mais tarde, como o valor de uma pessoa

ou as suas capacidades naturais.

No estudo “The War of Talent” da Mckinsey & Company (2001), o conceito de talento
é apresentado como englobando competéncias, capacidades inatas, conhecimentos,
capacidades adquiridas, valores e potencial de desenvolvimento. Para Silzer et al
(2009), este conceito diz respeito a carateristicas, motivacbes, competéncias e

experiéncia para o desempenho de diferentes fungdes numa organizacao.

Jericé (2001) considera que o talento é contextual, uma vez que um profissional com
talento p6e em pratica as suas capacidades para obter resultados superiores numa
determinada envolvente organizacional. E nesta mesma linha de pensamento que
Chiavenato (2009) destaca a importancia do talento enquanto parceiro importante da
organizagdo, considerando que este assume, de modo excecional, a responsabilidade
pelo desempenho de tarefas, a melhoraria continua, o alcance e cumprimento de metas,

capacidade de trabalho em equipa e a orientacdo para e pelo cliente.

Segundo Camara et al (2007), o talento passa por uma boa interacdo entre a acao,
paixdo e visao, tendo este um papel estratégico e singular na valorizacdo do capital
humano. Para os autores, ter um bom talento na organizacéo significa acrescentar valor
ao negocio e, desta forma, sdo reforcadas as vantagens competitivas e sustentaveis na
organizagdo. Consideram, também, que estas varidveis de gestdo trouxeram para a
gestao de recursos humanos “a guerra pelo talento” com o objetivo de identificar e atrair

o melhor talento, conseguir reté-lo e desenvolvé-lo.

Na literatura, e conforme o exposto neste capitulo, verifica-se que sdo varios 0s
contributos dados, no sentido de o definir, que vdo ao encontro do conceito de

competéncia. Segundo Ulrich (2014), uma primeira condigdo para o desenvolvimento
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de talento prende-se com as competéncias, em que por competéncia entende-se que 0s
individuos tém o conhecimento, habilidades e valores necessarios para conseguirem
realizar as funcOes atuais, detendo o conhecimento e a capacidade de estarem
preparados para futuras fungdes. Neste ponto, importa distinguir a teoria de Ulrich: a
teoria dos “trés C’s”. Nesta, o autor defende que o talento esta dependente da
coexisténcia de trés componentes: competéncia, compromisso e contribuicdo, e que,
para ser considerado talento, € necessario que todos estes elementos estejam presentes
no profissional. O compromisso centra-se na construcéo de uma proposta de valor, para
garantir que os colaboradores ddo valor a sua organizacdo e se empenham nas suas
funcbes, por saberem que isso contribui para 0 aumento da vantagem competitiva da
organizagdo (Ulrich e Smallwood, 2012). Por fim, a contribui¢cdo ocorre quando os
colaboradores sentem que suas necessidades pessoais estdo a ser satisfeitas através da

sua participacdo na organizacao (Ulrich, 2014).

Do exposto, fica evidente a associacao de capacidade e potencial de desenvolvimento ao
conceito de talento. Por Stuart-Kotze et al (2008) é oferecida uma definicdo abrangente
do conceito talento, onde sdo integradas as duas componentes referidas: a capacidade
diz respeito ao imediato e o potencial de desenvolvimento diz respeito ao futuro. Os

autores consideram que ambos sdo possiveis de ser observados, analisados e medidos.

I.11 Perfil do profissional com talento

Camara et al (2007) defendem a existéncia de diferencas entre um colaborador
tradicional e um profissional com talento (conforme quadro I.1). Diferencas estas, que
segundo 0s autores, justificam o investimento no talento nas organizagfes e na

preocupacao com as especificidades da gestdo do profissional com este perfil especifico.
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Colaborador tradicional

Profissional com talento

Niveis médios de desempenho

Elevados niveis de desempenho

Rentabilidade média

Rentabilidade elevada

Produz lucros medianos

Produz lucros extraordinarios

Lealdade a organizacéo

Lealdade a si mesmo, as suas equipas,
aos seus projetos

Busca estabilidade

Tem paixao pela acédo e pela mudanca

“Eu preciso da empresa”

“A empresa precisa de mim”

Reativos — Resposta a ordens

Faz planos pro-ativos de forma autdbnoma

Deixa andar

Nivel médio de confianca
Reage a mudanca

Adapta-se as novas tecnologias

Velocidade e antecipacéo

Alto nivel de confianca

Adapta-se a mudanca e cria a mudanca
Utiliza a tecnologia como meio normal

Enfoque no crescimento pessoal,
oportunidades e dinheiro

Enfoque no dinheiro e posicéo

Quer um pacote especifico e € exigente,
pago pelo desempenho e pelo valor de
mercado

Aceita passivamente e estrutura de
remuneracao equitativa paga pela funcao

Exige grande qualidade e consisténcia

Acredita que as chefias respondem a tudo das chefias

Trabalha bem, desfruta com o seu
trabalho e supera-se
Aprecia uma vida equilibrada Exige uma vida equilibrada

Quadro I-1 — As diferencas entre um colaborador tradicional e um profissional com
talento?

Trabalha duro e tem éxito

Para Berger et al (2003), os profissionais com talento tendem a ser vistos como modelos
para os restantes e desempenham um papel fundamental para o sucesso da organizacao
e, uma vez que estes demonstram um desempenho superior, a organizacdo devera
desenvolver meios para os reter e ser capaz de utilizar as capacidades dos mesmos para

aumentar a performance organizacional.

Segundo um estudo efetuado por Robertson et al (2003), nestes profissionais observa-se
0 desejo por crescimento pessoal, mobilidade, focalizacdo no momento presente,
sentido de proposito, liberdade de escolha, auto-respeito, diversdo. Os autores explicam
que o crescimento pessoal esta relacionado com o fato de os profissionais com talento

preferirem chefias com quem possam aprender e que ndo tenham problemas em

! In Camara et al (2007), adaptado de Jerico, P., Gestion del Talento: Del Profissional com
Talento al Talento Organizativo, Pearson Educacion, Madrid e de Michaels, Handfield-Jones e
Axelrod (2001), The war for talento, Boston, Massachussets, Harvard Business School Press
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direciona-los para outros com quem possam evoluir ainda mais; o desejo de mobilidade
associa-se a necessidade de desafios constantes; o sentido de propésito de um
profissional com talento ndo € puramente individualista, este quer fazer parte de um
objetivo mais elevado, sentindo a necessidade de desenvolver algo que tenha expressao,
ndo procurando apenas satisfazer as suas aspiracGes; ndo aprecia que as suas
responsabilidades sejam definidas por terceiros, ansiando por liberdade de escolha,

procurando ser qualificados como individuos e ndo como nameros.

Posto isto, percebe-se que este tipo de profissional procura um valor acrescentado,
diferente do passado e € motivado por uma maior autonomia e realizacdo pessoal. Estes
constituem um pequeno quadro de colaboradores que demonstram desempenhos
superiores, necessitam de dar e obter feedback de forma continua e, mais do que um

emprego, procuram uma atividade que lhes dé prazer (Fernandes et al, 2001).

Morgan (1997) entende que os profissionais com talento, designados por high-flyers ou
high potentials, sdo aqueles que numa determinada etapa da sua carreira Sao
percecionados como sendo 0s sucessores dos lideres de uma organizacao. O autor quer
com isto dizer que os high potentials sdo o recurso essencial aos quais as organizacdes
recorrem para preencher posi¢des criticas (processo geralmente englobado nos planos
de sucessdo). Nesta linha de raciocinio, Berger et al (2003) definem os profissionais
com talento como superkeepers, referindo-se a estes como “uma raga rara dificil de
identificar e ainda mais dificil recrutar e reter, sdo colaboradores de elevado
desempenho e potencial que também personificam a criacdo de valor de uma
organizagao (...)”. Tal acontece uma vez que se considera que o profissional com
talento manifesta uma entrega fora do comum no que faz, mobilizando o seu esforco e a
sua paixdo na direcdo de algo que o colaborador tradicional ndo consegue antecipar
(Cémara et al, 2007).

I.111 Estratéqgia organizacional para desenvolver talento

Segundo Cémara et al (2007), muitas organizacdes acreditam que fazem gestdo de
talento (tém vontade e visdo mas ndo passam & acdo); outras trabalham sem parar nesse

sentido, nada conseguindo, falta-lhes visdo que lhes dé o caminho; outras, ainda, tém a
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direcdo e sabem como fazé-lo mas falta-lhes a vontade de comecar a trabalhar nesse

sentido.

Estagio 0 Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Né&o ha Ha aces Héa atividades | A estratégiade | A estratégia de
estratégia de | taticas de gestédo de gestdo de talento | gestdo de talento
gestdo de isoladas ou talento resulta da alimentae é
talento, localizadas de | integradas e estratégia de alimentada pela
politicas ou atividades de | coordenadas gestdo de estratégia da
praticas gestdo de para recursos empresa.
formais. O talento. N&o segmentos da | humanos. A Individualmente
talento é ha uma organizacao. gestdo formal do | e como grupo, o
gerido de estratégia talento esta talento é
forma global ou ligada compreendido e
informal ou | plano para a horizontalmente | tomado em
acidental. gestdo de a estratégia de consideracdo no

talento. recursos processo
humanos e estratégico.
verticalmente ao
processo do
negaocio.
Quadro I-11 — Estagios de maturidade da gestéo de talento?

Associando o conceito de talento a forca de trabalho nas organizagdes, Camara et al
(2007) identifica quatro tipos de talento nas organizacbes: o talento estratégico,
relacionado com as fungdes chave que trardo vantagens competitivas as empresas; 0
talento core que tem a ver com conhecimentos e capacidades especificas da propria
empresa; o talento requisito cujas competéncias sao necessarias ao que é exigido pelo
negdcio; o talento ndo core ou desajustado que necessitara de formacdo ou planos de

desenvolvimento para poder desempenhar funcdes de talento estratégico ou core.

Em suma, um processo de gestdo de talento deve ser regular, continuado e
“institucionalizar-se” nas politicas e processos da organizacdo, para além de depois, na
operacionalizacdo, possuir coeréncia e sequéncia logica nas suas varias etapas, desde a

fase de atrair e identificar talento, ao desenvolvimento e retengdo.

2 In Cémara et al (2007), adaptado de Tansley, C. et al (2006), Talent Management —
Understanding the Dimentions, Change Agenda CIPD, Londres
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I1. Dimensdes de gestdo de talento

A Deloitte, num estudo realizado em 2006, junto de profissionais de recursos humanos
de 1396 empresas de 60 paises de todo o mundo, representando diversos tipos de
indUstrias e organizagOes de varias dimensdes, concluiu que “80% das organiza¢des em
Portugal estdo a debater-se, ou esperam debater-se, com niveis elevados ou moderados
de escassez de talento”. Assim, é necessario que as organizaces tenham a capacidade

de atrair, desenvolver e reter o talento (Gebelein, 2006).

As dimensdes identificadas no Quadro 1l-I, que serdo explicadas posteriormente,
constituem as grandes linhas de acdo na gestdo de talento (atrair e identificar,

desenvolver e reter) e dinamizam-se mutuamente (Camara et al, 2007):

- Para que uma empresa consiga atrair talento, mais facil e eficazmente, esta necessita

de ter uma imagem de empresa que retém e desenvolve talento;

- Para conseguir reter talento, a empresa tem que ser capaz de o desenvolver.
Desenvolver talento ¢ a melhor forma de o reter, sendo que uma boa retencao

transforma-se num fator facilitador de atracao;

- Desenvolver talento é a melhor forma que uma empresa tem para se tornar atrativa e

garantir a manutencao do talento.

1. Atrair e identificar 2. Desenvolver 3. Reter

Gestdo da formacao (planos
de desenvolvimento
individuais, mentoring,
coaching, e-learning,
outdoor, on the job, job
rotation).

Recrutamento externo
(headhunting)

Sistema de recompensas e
beneficios

Gestéo de desempenho
(acompanhamento e
feedback continuo)

Oportunidades
desenvolvimento de
carreira)

Recrutamento interno

Assessment center

Contelido funcional

Programas de trainees

Ambiente social

Employer branding (“great
place to work”, campanhas
de marketing)

Equilibrio entre vida
profissional e pessoal
(compensacéo de horas
extraordinarias, tempo de
descanso)

Quadro I1-1 — Dimensdes de gestao de talento
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1.1 Atrair e identificar talento

Atrair e identificar talento remeterd para a capacidade de identificar e captar pessoas
que consigam aportar valor a organizacdo. Segundo o relatério do estudo da Deloitte
(2006), a atracdo de novo talento, para 75% dos entrevistadores do estudo, é um dos

aspetos mais criticos com que se deparam os profissionais de recursos humanos.

Existem duas formas de atrair o profissional com talento (Camara et al, 2007): uma
delas passa por aproveitar o talento que ja existe no seio da organizagdo (recrutamento
interno), e a outra por o procurar externamente (recrutamento externo). Os autores
consideram que a atracdo de profissionais com talento sera reativa quando se verifica a
necessidade de preencher uma vaga ou uma exigéncia especifica de um determinado
negdcio ou projeto. Por outro lado, consideram-na ntelectu quando se prevé uma
eventual necessidade, de determinado negdcio ou projeto, que se traduzird no
recrutamento de novos profissionais com talento do exterior ou na realizacdo de planos

de desenvolvimento para os ja existentes na organizagao.

Muitas organizagBes recorrem a uma série de ferramentas para a identificacdo de
talento, disponibilizados pelas empresas de consultoria de recursos humanos e
headhunters (Silzer et al, 2009).

Considerando o0s assessment center como um dos principais mecanismos de
identificacdo do talento (Silzer et al, 2009), os autores advertem que se deve recorrer a
este apenas quando a organizacao tenha bem definido o seu objetivo de realizacdo. Estes
autores afirmam que sdo cada vez mais os candidatos submetidos a assessment center
para a identificacdo de talento, candidatos que se encontram nos seus primeiros anos de
carreira, nomeadamente através de recrutamentos provenientes das instituicdes de

formacao técnica ou superior.

Os programas de trainees existem nas organiza¢6es como meio de atrair talento jovem,
profissionais no inicio das suas carreiras, investindo, assim, na formagdo de jovens
durante um determinado periodo, com o objetivo de identificar, desenvolver e reter

talento para, mais tarde, assumirem posi¢des estratégicas na organizagao.

Berger et al (2004) defende que, por vezes, uma crise econdémica é a altura ideal para

recrutar talento, referindo que, nas desaceleraces econdmicas, havera mais recetividade

12
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em considerar novas oportunidades. Mais ainda, afirmam que é importante contar com o
apoio de colaboradores que tenham orgulho em pertencer @ mesma, que sejam integros e

possuam Vis&o.

A atracdo de talento encontra-se associada ao conceito de employer branding, associado
a expressdo “great place to work”, e consiste no conjunto de experiéncias humanas
vividas com cada organizagdo, em que cada empresa transforma contatos e percecoes
em relacbes, ndo se tratando apenas da mensagem que € vinculada pela marca, mas
também do que os colaboradores, potenciais colaboradores e acionistas pensam e dizem

sobre a empresa (Randstad, 2015).

A consultora Aberdeen Group publicou um estudo em 2008, Talent Acquisition
Strategies, com 620 organizagdes participantes, onde foi enfatizada a importancia da
marca da organizacdo, bem como o recurso as novas tecnologias de forma a atrair
talento. Estes meios sdo considerados instrumentos de recrutamento cruciais para
aumentar a capacidade de atracdo da empresa, uma vez que desta forma é possivel
projetar uma imagem de excelente lugar para trabalhar e estabelecer uma ligacdo com
potenciais candidatos passivos, isto &, aqueles que ndo procuram ativamente emprego
(Aberdeen Group, 2008). O referido estudo aponta o recurso a campanhas de marketing
através das redes sociais, com uma forte énfase no uso das plataformas eletrénicas, e

uma estreita colaboracdo entre o departamento de marketing e o de recursos humanos.

Considerando os resultados obtidos no estudo “The Randstad Sourceright 2015 Talent
Trends Report” da Randstad (2015), que tem por base as respostas de 350 lideres de
recursos humanos a nivel mundial, 35% da amostra considera que a sua empresa esta

agora mais focada no employer branding do que h& 5 anos.

11.11 Desenvolver talento

Para desenvolver talento, sera relevante conceber estratéegias que impliqguem

experiéncias desafiantes, orientacéo, feedback e aconselhamento (Camara et al, 2007).

A motivacdo e tida como essencial para o talento (Gagné, 2010), uma vez que 0 Seu
desenvolvimento requer um processo sistematico e continuo, baseado no esforco,

passando a sua otimizacao, na procura pela exceléncia, por ter motivos para desencadear

13
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a acdo que permita que o talento se manifeste, assegurando que os individuos trabalhem

até ao topo do seu potencial.

Parte-se, portanto, da premissa de que o talento pode ser adquirido e/ou potencializado,
e que as organizacGes tém como objetivo incrementa-lo sistematicamente, de forma
eficaz, com claros beneficios para a organizacdo e para o individuo, de modo a que esse
talento seja orientado ao nivel da sua carreira, por meio de estratégias e praticas de
atuacdo, como job rotation, coaching, mentoring ou aprendizagem no

trabalho/formacdo e gestdo de competéncias (Dries et al, 2008).

Sobre este tema, na teoria de Berger et al (2004), foram enumerados alguns
instrumentos, indo parte deles ao encontro dos enunciados na teoria de Dries et al
(2008), que podem ser utilizados pelas organizagOes para o desenvolvimento de talento

nas organizacoes:

Coaching — Instrumento atil quando a complexidade da organizacdo e as respetivas
funcdes se encontram em expansdo, onde é necessario feedback. O papel do coach
poderd ser ocupado por colegas, gestores ou outras pessoas de nivel hierarquico

superior.

Job rotation — Capaz de proporcionar ao colaborador uma atitude de aprendizagem.
Pelo cariz de desafio constante inerente a esta técnica que consiste em alternar um
colaborador entre funcbes e/ou departamentos de modo a dar-lhe a possibilidade de se

familiarizar com varias atividades funcionais dentro da organizacéao.

E-learning — Saber como lidar com as tecnologias de informacdo permite maior
flexibilidade de tempo para que se possa desenvolver o capital humano. O suporte

técnico dos projetos de desenvolvimento torna-se cada vez mais importante.

Segundo Camara et al (2007) é essencial a existéncia de bons programas de formacéo,
em e-learning, outdoor e on the job, perfeitamente ajustados aos planos de

desenvolvimento de profissionais.

Aliado ao coaching, também o mentoring assume uma via fundamental para
proporcionar um processo de desenvolvimento permanente (Camara et al, 2007). Para

0S autores, este consiste num processo de relacionamento interpessoal entre o
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profissional e aquele que ele selecionou, ou foi selecionado, como seu mentor, tendo

este o papel de o ajudar a aprender, mostrando os caminhos e acompanhando-o.

Desta forma, segundo Céamara et al (2007), verifica-se a necessidade de um papel ativo
do colaborador no seu processo de formacao e, tal exige que, este processo seja pouco
fastidioso, que seja agradavel, que estimule o colaborador e o faca aderir a mudanca.
Segundo estes autores, existem pontos de especial relevancia no que respeita ao tema da
formagéo, sendo este um processo formal, ou informal, de aquisi¢do de conhecimentos e
adocdo de atitudes e comportamentos, englobando este processo a reciclagem ou
atualizacdo de conhecimentos anteriormente adquiridos, como o reforco de atitudes e

comportamentos desejaveis no contexto organizacional:

- Este processo exige uma metodologia que possua técnicas adequadas ao colaborador e
as suas carateristicas fisicas e psicologicas, estimulando a motivacdo intrinseca e,
consequentemente, a criatividade possibilitando-lhe um ato formativo em que, de fato,

este se aproprie das competéncias de que é objetivo a acdo em que participa;

- Os beneficios da formacdo tém vindo a ocupar um lugar de crescente importancia no
universo da formacdo em Portugal. Temas como o trabalho em equipa, lideranca de
grupos, técnicas de negociacdo, estilo de gestdo, gestdo de pessoas, motivagdo, etc.

ocupam ja um lugar na generalidade dos planos de formacdo das empresas.

Nesta dimenséo, importa salientar, ainda, o contributo de Stahl et al (2007) uma vez que
este considera que a gestdo da formacdo com vista ao desenvolvimento deve ser uma
prioridade enraizada na cultura organizacional. Apds ter sido realizado um estudo
acerca de praticas de gestdo de talento, em que participaram 37 empresas
multinacionais, destacaram-se as seguintes estratégias (Stahl et al, 2007):

- Avaliacdo continua do desempenho inidividual e do potencial;

- Implementacdo de politicas de promocdo interna;

- Avaliacéo continua das necessidades de formacéo e feedback constante (360 graus);
- Rotacdo de tarefas e mobilidade interna e internacional;

- Envolvimento de gestores em ac¢des de coaching e mentoring.

15



Da gestdo de recursos humanos a gestao de talento

Ao processo formativo e desenvolvimento do colaborador, estara subjacente um sistema
de gestdo de desempenho que, segundo Camara et al (2007), consiste em medir a
contribuicéo do colaborador para os resultados do negdcio, com a finalidade de otimiza-

la numa otica de melhoria continua:
- Objetivos individuais alinhados com os objetivos do negocio da empresa;

- O colaborador sabera o que é esperado dele, num determinado momento e como Vvai

ser medido o seu desempenho;

- Compromisso por parte do colaborador com o atingimento dos objetivos do negdcio e

comportamentais acordados com a chefia;
- Acompanhamento e apoio ao colaborador, ao longo do ano, com vista ao sucesso;
- Recompensa pelos éxitos obtidos;

- Oportunidades de desenvolvimento para colmatar insuficiéncias detetadas durante o

ciclo de avaliacao.

O processo de avaliacdo de desempenho é abrangente e exigente e tem inerente um
acompanhamento e feedback que ir4, no final do ciclo de desempenho, desembocar na
avaliacdo final do colaborador, 0 que permitira a criacdo de planos de desenvolvimento
individuais, atribuicdo de recompensa de mérito e criacdo de oportunidades de

desenvolvimento.

11111 Reter talento

O Barometro Global de RH da Michael Page (2013), estudo baseado em diferentes tipos
de empresas mundiais, em que se analisam as prioridades de recursos humanos,
verificou que a retencdo de colaboradores constitui um dos principais desafios para as

empresas.

Reter talento significa manté-lo na organizacdo, pelo tempo apropriado, para que a
organizacdo alcance vantagens por o ter e para que seja maximizado o potencial talento

(Martins et al, 2002). Assim, retencdo € vista como a oportunidade estratégica para que
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as organizacdes consigam uma forca de trabalho competitiva (De Long et al, 2003;
Schramm, 2006).

Robertson et al (2003) considera que a retencdo de talento é efetuada ao nivel da gestdo
de primeira linha, considerando que € ao nivel da gestdo direta que as batalhas pelo
talento podem ou ndo ser ganhas, sendo importante que as organizac@es tenham, néo so,
a preocupacao de serem lugares atrativos para trabalhar, mas também que revejam com

frequéncia a sua bolsa de talentos.

De acordo com os dados recolhidos pela Michael Page (2013), a retencdo € tdo
importante quanto é o recrutamento: 93% das empresas do estudo tém uma estratégia
para melhorar a satisfacdo dos seus funcionarios. Segundo dados do mesmo estudo, em
Portugal, 86% das empresas estdo a planear medidas de retencdo de colaboradores,
sendo que as solucBes tradicionais passam pela formacdo e desenvolvimento e pelo
incremento de compensacgdes e beneficios (aspetos considerados como as principais

ferramentas para promover o compromisso dos colaboradores).

Alvaro Fernandez, diretor geral da Michael Page em Portugal, referiu no comunicado de
imprensa relativamente as conclusdes do Barometro Global de RH da Michael Page
(2013), que “encontrar bons profissionais é uma coisa, manté-los € outra” e reforcou
que o equilibrio entre a vida profissional e a pessoal tem-se tornado um aspeto
fundamental nos programas de retencao para a maior parte das empresas.

Na literatura sdo varios os contributos dados no que respeita a reter talento. Embora
estes ndo parecam ntelectual, Buyens et al (2006) realca a existéncia de cinco
categorias de retencdo de talento, que se passam, posteriormente, a explicar

considerando a viséo dos autores:

- Recompensas financeiras;

- Oportunidades de desenvolvimento de carreira;
- Conteudo funcional;

- Ambiente social;

- Equilibrio entre vida profissional e pessoal.
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A importancia de recompensas financeiras tem gerado controversia na comunidade
cientifica. E percetivel na literatura que este pode ser considerado um fator motivacional
fraco embora que, também, pela sua natureza pecuniéria, seja considerado um dos mais
importantes mecanismos de retencdo (Buyens et al, 2006) na medida em que satisfaz
ndo sé as necessidade materiais mas também possui um significado social relativo ao

status, poder e estatuto.

A criacdo de oportunidades de desenvolvimento de carreira diz respeito a oferta de
oportunidades de formacdo e desenvolvimento de competéncias que permitird as
empresas 0 aumento do vinculo com os colaboradores (Buyens et al, 2006). Desta
forma, os colaboradores tornam-se mais competitivos no mercado de trabalho e, assim,

acarretam maior valor & entidade empregadora.

O fator relativo ao conteddo funcional diz respeito ao pressuposto de que 0s
profissionais com talento ambicionam exercer uma funcao na qual se sintam realizados

profissionalmente, mais do que apenas dinheiro.

Os autores defendem que a lealdade aos colegas atua como um eficaz meio de retencéo,
uma vez que, quando um colaborador decide deixar a organizacdo, isso significa
também a perde de uma rede social. Desta forma, é essencial que as organizagdes
disponham de meios para a criagdo de um ambiente social positivo, estimulando a

cooperacéo e interacdo entre colegas (Roehling et al, 2000).

Por fim, o equilibrio entre a vida profissional e a pessoal tem vindo a assumir especial
importancia na sociedade e, nesse sentido, sdo consideradas como fundamentais

politicas de recursos humanos que tenham em vista este aspeto (Buyens et al, 2006).

De acordo com os dados recolhidos pela Michael Page (2013), a compensacédo de horas
extraordinarias, juntamente com o tempo de descanso, foi apontada como a forma com
gue metade das empresas do estudo garante o “equilibrio entre vida profissional e
pessoal”. Tendo sido mencionado pela maioria dos inquiridos como sendo uma das
principais formas de reter profissionais com talento nas empresas, verificou-se que 8 em
cada 10 empresas a nivel global oferecem opcdes de equilibrio entre vida profissional e

pessoal.
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N&o obstante, Kyndt et al (2009) afirmam que variaveis como o nivel de educacéo, a
idade, a capacidade de lideranca e a facilidade de aprendizagem, constituem fatores que
poderdo influenciar as aspiracdes dos colaboradores no que diz respeito a retencdo dos

mesmaos.

Desta forma, e segundo Robertson et al (2003), € necessario que as organizacfes
tenham como objetivo primordial o de compreender quais 0s objetivos e aspiragdes dos
colaboradores, da forma mais individual possivel, para alcancarem uma eficaz retencdo

de talento.
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I11. Objetivos e metodologia de investigacao

A presente investigacdo tem como objetivo principal explorar as praticas de gestdo de
recursos humanos e perceber de que forma estas vdo ao encontro da gestdo de talento.
Tal pressupde, primeiramente, a existéncia de uma reflexdo tedrica construida em torno
de uma abordagem que identifica as praticas de gestdo de recursos humanos que sdo
partes integrantes da gestdo de talento. Para tal sdo consideradas trés dimensdes de
gestdo de talento: atrair e identificar (primeira dimensdo), desenvolver (segunda

dimensao) e reter (terceira dimenséo) talento.

De forma a atingir o objetivo principal do estudo, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:
1) Definir empiricamente o que € o talento;

2) ldentificar estratégias de gestdo de talento nas trés dimensbes (atrair e

identificar, desenvolver e reter talento);

3) Analisar semelhancas e diferencgas, entre empresas e entre dimensdes, para

identificar a sua proximidade a gestao de talento.

Como é que é considerado, no seio organizacional, o conceito de talento, uma vez que,
para este, ndo existe, na literatura, uma definicdo consensual? Sera que a resposta dada
pelas empresas a mudanca de paradigma na forma de gerir o capital humano vai ao
encontro de estratégias de gestdo de talento nas trés dimensdes consideradas — atrair e
identificar, desenvolver e reter talento? Existem diferencas no modo de atuacdo

consoante o setor de atividade da organizacéo?

Para dar resposta a estas quest0es, a presente investigacdo constitui-se como sendo de
natureza qualitativa, uma vez que esta possibilita obter maior diversidade de informacao

do que com a quantitativa.
A informac&o foi recolhida e analisada atraves de:
- Analise documental disponibilizada pelas empresas para o efeito;

- Entrevistas semi-diretivas a responsaveis de recursos humanos.
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111.1 Amostra

A andlise empirica incide sobre estudos de caso de quatro empresas de setores de
atividade distintos (operadora de infra-estruturas, saude privada, consultora de sistemas
de informacdo e retalho). Na selecdo da amostra procurou identificar-se grandes
empresas, com capital social nacional e estrangeiro, que sejam auto-referenciadas como
organizacBes que gerem o seu capital humano através de estratégias de gestdo de
talento. As organizagbes foram também escolhidas com base no critério de
conveniéncia, ou seja, facilidade de contacto com as mesmas de modo a conseguir a sua

participacdo no estudo.

A empresa A é uma operadora de infra-estruturas de transporte em Portugal que gere
concessdes rodoviarias que ligam norte, sul, litoral e interior do pais. Com cerca de
4.000 trabalhadores, esta entre as principais empresas portuguesas cotadas na bolsa e
integra o PSI-20. As suas competéncias principais sao o financiamento, a construcdo e a
operacdo de infra-estruturas de transporte, as quais acrescem as competéncias
desenvolvidas no dominio dos servigos rodoviarios. Os seus valores sdo: ética,

exceléncia, inovacao e pessoas.

A empresa B constitui um dos principais grupos de salude privada em Portugal e tem
como missdo promover a prestacdo de servicos de satde com os mais elevados niveis de
conhecimento, respeitando o primado da vida e 0 ambiente, através do desenvolvimento
do capital intelectual. Contando com cerca de 8.000 colaboradores, assume-se como
empresa de referéncia na prestacdo de cuidados de salude e um parceiro para o

desenvolvimento do pais de norte a sul.

A empresa C é uma consultora de sistemas de informacdo que tem como referéncia os
seguintes valores: generosidade exigente, liberdade responsavel, energia criativa,
coréncia e transparéncia. A empresa oferece solu¢bes de negocio, estratégia,
desenvolvimento e manutencdo de aplicacdes tecnologicas e outsourcing. Como
empresa multinacional, desenvolve a sua atividade em treze paises, contando com 500
profissionais em Portugal nos setores das entidades financeiras, telecomunicagoes,

indUstria, utilities e energia, seguros, administracdo publica, media e saude.

A empresa D é uma empresa de retalho, considerada lider mundial na distribuicdo de

bens culturais e tecnolégicos com mais de 15 milhdes de clientes. Contando com cerca
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de 2.000 colaboradores, considera-se como tendo um comércio de defesa do

consumidor, fundamentado na liberdade e responsabilidade dos seus vendedores.

11111 Instrumento: a entrevista

A recolha da informacdo foi efetuada com recurso a realizacdo de entrevistas semi-
diretivas aos responsaveis de recursos humanos das empresas apresentadas. As
entrevistas do tipo semi-diretivas (Quivy e Campenhoudt, 2005) definem-se como
intervencdes soltas e enquadradas por um conjunto de questfes-chave definidas a priori

pelo entrevistador.

A informagdo recolhida foi posteriormente tratada com recursos a analise de conteudo,
subdividindo-se os resultados em categorias e subcategorias, considerando-se, para tal,

um estudo comparativo de multicasos.

As entrevistas realizadas tiveram por base um guido estruturado da seguinte forma:
I. Caraterizacdo da organizacao

I1. Caraterizacdo do departamento de recursos humanos

I11. Estratégias de gestdo de talento:

a. Objetivos da organizacdo: compreender o que leva as organizacdes a

implementar um sistema de gestéo de talento.

b. Concecdo de talento: perceber qual a nogdo de talento de cada organizagéo e

diferencas entre empresas de diferentes setores.

c. Perfil do profissional com talento: determinar se as carateristicas do

profissional com talento.

d. Estratégias utilizadas para atrair e identificar, desenvolver e reter talento.
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IV. Apresentacédo e analise dos resultados

Num mercado de trabalho competitivo, a gestdo de talento constitui uma prioridade para o
sucesso organizacional (Lockwood, 2006). As empresas da amostra foram selecionadas para
esta investigacdo por se considerarem empresas que gerem o seu capital humano através de
estratégias de gestdo de talento. Nesta pesquisa, as empresas foram questionadas neste sentido
e todas afirmaram prontamente que utilizam modelos de gestéo de talento, referindo que sé&o

postas em pratica estratégias que vao ao encontro deste modelo.

Em trés, das quatro, empresas da amostra existe um departamento em que a sua atuacdo esta
diretamente relacionada com a gestdo de talento e todos os colaboradores tém conhecimento
de que estas estratégias estdo a ser implementadas no seio organizacional. Na empresa D, 0
departamento responsavel pela area da formacéo é o que estd também responsavel pela gestdo

de talento.

Veja-se 0 quadro seguinte, onde se encontra sintetizada a caraterizagdo da organizagéo e a

caraterizacdo do departamento responsavel por gestdo de talento:

Setor de NUmero de Departgmento Dimensdo
O responsavel por .
atividade colaboradores « da equipa
gestdo de talento
Operacdo de «
Empresa A | infra-estruturas 4.000 Talento € ,» 6
Desempenho
de transportes
Empresa B | Saude privada 8.000 “Talento” 22
Consultoria
Empresa C | sistemas de 500 “People” 4
informacao
Empresa D Retalho 2.000 Forma‘.;ao © . 4
Desenvolvimento

Quadro V-1 — Caraterizacao da organizacgdo e do departamento responsavel
por gestdo de talento

No quadro IV-II, apresentado de seguida, encontra-se sintetizada a informagéo, relativa ao
conceito de talento e as dimensdes de gestdo de talento (agregada em sub-categorias, relativas
as estratégias consideradas como sendo parte integrante de um modelo de gestdo talento), que
foi recolhida no @mbito da presente investigacdo, junto das empresas da amostra, e que sera

tratada ao longo deste capitulo.
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profissional e pessoal

Categorias Sub-categorias Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
A B C D
Conceito de Potencial X X X
talento Desempenho elevado X
Recrutamento interno X X X
Recrutamento externo X X X X
Atrair e Empresas de consultoria RH e X X X
identificar headhunters
talento Assessement Centers X X X X
Employer Branding X X X
Programa de Trainees X X
Coaching X X X
Mentoring X X
Desenvolver Job rotation X X X X
talento E-learning X X X
Prqg_ramas de formacéo ) X X X X
especificos consoante func¢ao
Sistemas de recompensas e X X X X
beneficios
Opor_tunldades de _ X X X
Reter talento desenvolwlmento de czilrrelra
Contetdo da funcéo X X X
Ambiente de trabalho X X X X
Equilibrio entre vida X X X

Quadro V-1l — Analise de contetido do conceito de talento e das

dimensoes de gestdo de talento

V.l Conceito de talento

As empresas A, B e C admitem que existem profissionais com talento nos varios niveis

hierarquicos e consideram que todos os profissionais sdo detentores de talento, uma vez que

todos acrescentam valor ao negécio. Consideram que existe talento ao nivel do pessoal dos

quadros superiores, profissionais com fungdes de gestdo de equipas, ou ao nivel do pessoal

ndo quadro, independentemente de gerirem ou ndo equipa. A empresa C define talento

considerando 3 componentes: na base posicionam a atitude (associada a predisposicdo de

alcancar sempre mais e melhores resultados na execucdo da tarefa); os valores individuais

(considerando que estes terdo que ir ao encontro dos valores da organizac¢do); e o potencial

(que, uma vez identificado, pode e deve ser desenvolvido através de meios disponibilizados

pela entidade empregadora).

24




Da gestdo de recursos humanos a gestao de talento

Na empresa D, justificando-se pela natureza do seu negocio (neste caso, retalho) a defini¢do
que atribui, é o elevado desempenho que dita 0 que se entende por talento, dando especial
relevancia ao cumprimento de objetivos estabelecidos e revistos com alguma periodicidade,

quer ao nivel de pessoal do back office como do front office.

Tal como descrito e apresentado no quadro IV-Il, os resultados da andlise empirica
evidenciam que as organizagOes da amostra ndo definem talento de forma consensual,

verificando-se ainda que existe falta de clareza nesta definicao:

- Talento € sindnimo de potencial, para as empresas A, B e C, e diz respeito a capacidades dos
individuos que poder&o ser usadas e desenvolvidas (Boudreau, 2005; Silzer et al, 2009);

- Para a empresa D, talento esta relacionado com a performance individual e a um
desempenho elevado. Sendo esta considerada a forma mais comum de definicdo de talento

(Robertson et al, 2003), tal ndo se verifica na amostra.

IV.I1 Atrair e identificar talento

No que respeita a dimensao atrair e identificar talento, os resultados da pesquisa revelam que
todas as empresas recorrem a realizacdo de provas de assessment centers como meio de

identificacdo de talento.

Importa recordar em que consiste este processo: um assessment center diz respeito a um
conjunto de provas comportamentais a que os individuos (candidatos e/ou colaboradores) sdo
sujeitos, e cujos resultados sdo analisados por observadores capazes de tirar conclusfes

considerando as necessidades que, em dado momento, as organizacdes tém.

Estas provas podem ser utilizads quer numa fase inicial, para identificar o talento no momento
de selecdo de colaboradores para a organizacdo (recrutamento externo), ou para identificagéo
de talento interno, em que a escolha dos individuos a submeter a este processo pode decorrer
de um levantamento e identificacdo de funcdes-chave ou da existéncia de requisitos pré-

estabelecidos para o efeito consoante o perfil pretendido.

A empresa A recorre a empresas externas para por em pratica este processo. Utiliza-o como
meio de identificar os melhores candidatos a selecionar para o processo de recrutamento. No

caso de recrutamento de jovens recém-formados, com o intuito de os posicionar em funcGes
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estratégicas na organizacdo, em que os candidatos sdo submetidos a provas situacionais com
observadores; e, também, no que respeita a fungdes-chave, de cariz técnico, em que este
processo é adotado para avaliar as competéncias técnicas de candidatos com experiéncia para
decidir a sua continuidade no processo de recrutamento. Nesta empresa, € também utilizado
este processo, em casos de recrutamento interno, em que os colaboradores, candidatos a
posicdes dentro da propria empresa, sdo sujeitos a este processo como forma de avaliar as

suas competéncias e capacidades para a funcdo a que se candidatam.

A empresa B, dada a particularidade do seu modelo de negdcio que evidéncia um quadro de
pessoal constituido por profissionais com formacdo técnica e especializada, utiliza os
assessment centres, recorrendo a empresas externas, como meio de identificar talento jovem e
a conhecer o seu talento interno. Em 2015 todos os cobradores (cerca de 8.000) foram sujeitos
a estas provas apos identificada a necessidade de conhecer o talento existente no seio da

organizacdo para melhor acompanhamento de carreira.

A empresa C submete candidatos jovens, recém-licenciados ou mestres, até um ano de
experiéncia profissional, a assessment centres com o intuito de avaliar o seu raciocinio ldgico,
numérico e de compreensdo a fim de selecionar os melhores candidatos para continuarem no
processo de recrutamento. Esta é a Gnica empresa da amostra que realiza estas provas atraves
de recursos internos (utilizando a sua propria bateria de testes, software de correcdo e
observadores internos). Dado o volume de candidaturas que recebem, fazem estas provas com
bastante regularidade (em média, cerca de 2 por més com cerca de 25 candidatos cada, uma

vez que recebe, em média, com este perfil, cerca de 200 candidaturas por més).

A empresa D ndo considera ter por habito a realizacdo destas provas para identificacdo de
talento. Considera a sua realizagdo, como excec¢do, no que respeita a identificacdo de talento
interno para a ocupagdo de determinadas funcdes na empresa (por exemplo, aquando de
abertura de concursos internos para o back office). Nestes casos, recorre a empresas externas

com vista & identificacdo do potencial para determinada funcéo.

Verifica-se que, se 0 objetivo da empresa for a atracdo de jovens recém-formados, licenciados
ou mestrados, as empresas realizam campanhas de marketing junto de universidades e/ou
feiras de emprego. Nas empresas da amostra, apenas a empresa D ndo tem como objetivo a
atracdo deste tipo de perfil. Estas campanhas vdo desde a realizacdo de apresentacdes da
empresa, a realizacdo de workshops e a presencas em stands com a participacdo dos proprios

colaboradores da empresa. Para este efeito, as empresas da amostra recebem estagiarios com
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frequéncia, quer sejam estagios profissionais, internos ou IEFP, a programas de trainees ou
até mesmo estégios curriculares e de verdo. Com esta estratégia, as empresas tém o objetivo

de atrair talento jovem.

Analisando as particularidades encontradas a este nivel, verifica-se que a empresa A,
operadora de infra-estruturas de transporte, efetua estas agdes de marketing junto de jovens
recém-formados com o objetivo de os inserir no seu programa anual de trainees. Este
programa tem a duracdo de um ano e meio e é predominantemente dirigido a jovens recem-

formados com o seguinte perfil:
- Habilitagdes ao nivel do Mestrado Pés-Bolonha;
- Experiéncia profissional ate 2 anos;

- Formacdo académica nas areas de gestdo, economia, financas, marketing, engenharia civil e

engenharias de sistemas, entre outras;

Também a empresa B tem programas de trainees mas com a duracdo de um ano. Este ano
candidataram-se 700 jovens, tendo sido escolhidos quarenta e cinco candidatos para a
realizacdo de provas, dos quais vinte passaram a fase de entrevista e onze acabaram ser

selecionados.

Nas duas empresas, 0 programa segue um plano detalhado e estruturado, em que cada trainee
sera orientado por um mentor e acompanhado diretamente no desempenho de fungdes por um
ou varios tutores, com o objetivo de posterior alocacdo aos quadros da empresa. Inicialmente,
existe o periodo de conhecimento geral da estrutura organizacional, seguido da fase de
aprendizagem e colaboracdo em que o trainee trabalha em conjunto com diferentes areas de
negdcio e unidades, com o objetivo de conhecer a atividade da organizacdo e das diferentes
areas. Posteriormente, apds um periodo de integracdo na empresa e de rotacdo de funcdes,
cada trainee terd o desafio de desenvolver projetos em areas especificas de negdcio ou de

suporte.

A empresa B acredita que a proximidade com o ensino é fator essencial para a formacéo de
profissionais completos e competentes. Desta forma, sdo varias as oportunidades de estagio
concedidas nas diversas ares de formacdo: num total de cerca de 2.000 estagios anuais, cerca

de 50% sdo realizados na area da medicina e cerca de 30% em enfermagem.
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Dado o setor de atividade da empresa B, é necessario bastante conhecimento técnico em perfis
com experiéncia e, por isso, a empresa recorre frequentemente a rede de contatos dos seus
colaboradores para preencher determinadas vagas, considerando que um profissional que seja
referenciado por um colaborador serd também um bom colaborador. Esta empresa faz
bastante procura ativa de profissionais nas redes sociais profissionais, universidades e feiras

de emprego.

A empresa C, consultora de sistemas de informacédo, aposta em duas linhas de recrutamento:
uma de profissionais com experiéncia e outra de recém-licenciados, que constitui a grande
maioria de novas entradas na empresa, quer ao nivel de licenciatura como de mestrado. Esta
ultima, relaciona-se com o fato da empresa preferir desenvolver e formar os seus
colaboradores a medida das suas necessidades. Quanto aos profissionais com experiéncia,
embora sejam contratados em menos ndmero, a empresa considera que estes complementam a

pirdmide com valéncias especificas.

Através do tipo de acBes acima descrito, em conjunto com o departamento de marketing,
procura atrair ndo s6 finalistas mas também alunos que frequentam o segundo ano da
licenciatura ou mestrado com o objetivo de Ihes proporcionar estagios de verdo e o primeiro
contacto destes com o mercado de trabalho, para possivel integracdo nos quadros da empresa
no ano em que terminem o curso, consoante o seu desempenho e avaliagdo obtida no estagio

(atribuida pelo mentor).

Para além destas estratégias, aposta na promocdo da marca da empresa, junto de possiveis
candidatos com perfil senior, em feiras de emprego criadas para o efeito em que participam
também empresas concorrentes. Tal tem contribuido ndo s6 para a notoriedade da empresa,
mas também para o crescimento da sua quota de mercado, reforcando a imagem da

organizacédo na sociedade e junto das restantes empresas do meio.

Para além desta exposi¢do, as empresas da amostra efetuam, de uma forma geral, a promocéo
da marca da organizag&o junto da comunicagéo social, inclusive nas redes sociais. A excecio
da empresa D, empresa de retalho, as restantes empresas tém presenca ativa no facebook,
linkedin e twitter. Tendo em consideracgdo o setor de negécio da empresa D, retalho, ndo é de
estranhar que esta aposte maioritariamente em campanhas televisivas com vista a promogao

de produtos e servigos.
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E de salientar que, com esta presenca evidente nas redes sociais, as empresas tém como
objetivo demonstrar que sdo empregadoras de referéncia e que proporcionam, aos Seus
colaboradores, condicGes de trabalho que as diferenciam das restantes do mesmo setor,

apresentando dados de sucesso.

Pode concluir-se que existe uma clara aposta na promocdo da marca da empresa, mas
claramente diferenciada consoante os objetivos definidos pelo setor de atividade de cada
empresa. Em detalhe, pode constatar-se que, a exce¢do do praticado pela empresa D, o
employer branding e a contratacdo de jovens sdo as principais estratégias para atrair e o

recrutamento interno e a aplicacdo de assessment centers para identificar talento.

V.11l Desenvolver talento

Os resultados da pesquisa evidenciam que as empresas da amostra utilizam varios
instrumentos com vista ao desenvolvimento de talento. Desde coaching, mentoring, job
rotation e e-learning, verifica-se, também, que a gestdo da formacdo (em que sdo utilizados
programas de formacao em especifico de acordo com a funcdo) e a gestdo de desempenho séo
estratégias utilizadas pelas empresas da amostra (embora que com as suas particularidades,

conforme passaremos a analisar de seguida).

A empresa A atribui a cada colaborador um plano de desenvolvimento. Este plano é definido
pelos superiores hierarquicos, consoante o desempenho de cada um, e tem por base a
avaliacdo de desempenho e analise de gaps de competéncias, bem como pelo histérico da
evolucdo de carreira. O objetivo do plano passa por contemplar um conjunto de acdes,
adequadas as necessidades de desenvolvimento do colaborador, podendo passar por formacao
a medida, mobilidade funcional e/ou geografica (job rotation) e também pela participagdo em
programas e formacdo especificos (podendo estes incluir formacdo em linguas, gestdo de
tempo, equipas e lideranga) tendo como objetivo o desenvolvimento de hard e soft skills. Esta
empresa estabelece parcerias com instituicGes de ensino superior, institutos de linguas e com
empresas de consultoria de formagdo que conseguem conhecer a necessidade, individual ou
de grupo, e aplicar acGes (definidas em conjunto com responsaveis da empresa) com vista ao

desenvolvimento do previamente definido.

A empresa A, desenvolveu um sistema de gestdo de desempenho onde as competéncias e 0s

contributos dos colaboradores sdo avaliados anualmente. Este sistema visa assegurar a
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participacdo ativa de todos os colaboradores na criagcdo de valor, enquanto membros de uma

equipa.

A empresa B tem uma empresa do grupo responsavel por esta dimensdo. Esta empresa € parte
integrante do departamento de recursos humanos e é responsavel pelas cerca de 70.000 horas
de formagdo anual que detém uma forte aposta na formacgdo técnica e na formacéo
comportamental. Existe uma forte aposta no desenvolvimento e constante atualizacdo de
competéncias técnicas e tal reflete-se num dos valores da empresa: competéncia. Por outro
lado, consciente de que a diferenciacdo ndo se faz unicamente por competéncia técnica, a
empresa B, investe fortemente na formagdo comportamental, com o objectivo de estimular
nos seus profissionais um comportamento de exceléncia, humano e que supere as expectativas

do cliente.

Na empresa C, todos os novos colaboradores sdo sujeitos a uma série de formaces e-learning
que tém como objetivo passar informacdo relativa a missao, valores e cultura da empresa.
Nesta fase, € atribuido um mentor ao novo colaborador. Cabe ao mentor, que podera ser um
consultor ou partner, proporcionar-lne a melhor integracdo possivel e a fazer o
acompanhamento deste ao longo da sua carreira. Uma vez que o mentor ndo trabalha
diretamente com o colaborador, permite-lhe que este se sinta mais a vontade para falar de
questBes especificas do projeto ou da equipa em que esta inserido. Ao mentor cabe a tarefa de
desenvolver um plano de desenvolvimento do seu mentorado, no qual consta o conjunto de
acOes adequadas as necessidades de desenvolvimento do mesmo (job rotation e e-learning)

dando feedback constante.

No que respeita & gestdo da formacdo, interna e externa, presencial e online, nas diversas
areas (comercial, comportamental, direcdo e lideranca, produtividade, tecnologia e formacao

em idiomas), a atividade da empresa C centra-se essencialmente nos seguintes pontos:

- ldentificacdo de necessidades de formacdo e delineamento de atividades formativas

adequadas;
- Oferta de cursos de formacéo de carreira e de técnicos;
- Organizacdo e coordenacgéo de cursos de integracao;

- Definigdo e gestdo da politica de idiomas;
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- Desenvolvimento e coordenagéo do programa de certificacoes;

- Desenvolvimento e coordenacdo dos programas de pos-graduacdo em colaboragdo com

instituicGes de ensino superior.

A empresa D, dispde de planos de formacdo interna que estdo diretamente relacionados as
necessidades de cada colaboradores. A detegdo das necessidades de formagdo individual, e
também de equipa, € detetada aquando da primeira fase da avaliacdo de desempenho
(primeiro trimestre do ano), onde sdo também definidos os objetivos para cada colaborador.
As formacOes sdo dadas em sala e os formadores sdo também colaboradores da empresa que
primeiramente, externamente, terdo recebido essa e outras formagdes que 0s capacita para este
efeito. O conteddo destas formagdes tem como objetivo desenvolver hard skills de forma a

gue a empresa atinja mais e melhores resultados ao nivel da concretizacao dos objetivos.

Em suma, em todas as empresas da amostra, existem medidas de desenvolvimento
relacionados com programas especificos conforme o objetivo da organizacdo, nivel de

responsabilidade e experiéncia dos colaborados.

V.1V Reter talento

Conforme informacdo do quadro IV-I, sdo varios 0os mecanismos utilizados na gestdo de
talento com vista a retencdo de talento nas organizacdes. Os resultados da analise empirica
sugerem que sdo varios 0s instrumentos utilizados para o efeito, e que estes vdo para além de

recompensas financeiras.

Verifica-se que, com 0 objetivo de reter talento nas organizagdes, as empresas da amostra
apostam maioritariamente no desenvolvimento de carreira, dando aos colaboradores

oportunidades de crescimento dentro da organizagéo.

Para além de um forte sistema de gestdo de carreiras e nas oportunidades de crescimento
interno que s@o postas ao dispor dos colaboradores, existem ainda outros mecanismos que

estdo englobados na componente de remuneracao e beneficios:

- Remuneracdo fixa: todas as empresas da amostra tém bandas salariais definidas por funcéo e

o0 colaborador recebe o seu ordenado base consoante a fungéo exercida;
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- Beneficios: desde telemOvel, portatil, viatura, combustivel; seguros de vida, saude e

acidentes pessoais, bem como assisténcia medica dentro da empresa.

- Equilibrio entre vida profissional e pessoal: dias de dispensa por aniversario ou eventos

festivos.

Tal como a remuneracdo fixa, que é atribuida consoante a fungdo exercida, também os
beneficios estdo, em parte, assim atribuidos nas empresas A, B e D. Estando o pessoal da
empresa dividido entre ndo quadros e quadros, a atribuicdo de beneficios é feita consoante

essa mesma divisao: aos ndo quadros ndo é atribuido telemovel, portatil nem viatura.

Na empresa A qualquer colaborador dispGe de assisténcia médica, dois dias por semana, em
que um médico da consultas na sede da empresa. Importa salientar que os quadros recebem
um valor, em salario, relativo a isencdo de horério de trabalho, como forma de aumentar a sua

remuneracdao mensal face a fixa que é definida pela funcéo.

Sdo varias as a¢Oes tomadas pela empresa A no sentido de reter talento que vai ao encontro da

tentativa de equilibrar a vida profissional e a pessoal:

- Horérios flexiveis: permitem ao colaborador ajustar o seu horario de trabalho, dentro de
certos limites, as suas necessidades pessoais;

- Troca de turnos entre colaboradores: na laboracdo continua € possivel a troca de turno com

outros colaboradores;

- Folgas variaveis: em alguns horarios de trabalho existem folgas variaveis que sdo marcadas,

sempre que possivel, de acordo com o interesse do colaborador;

- Férias parcelares: caso seja do interesse do colaborador, a empresa permite o gozo das férias

em periodos parcelares.

- Assisténcia ao agregado familiar: é facultado o pagamento anual até 15 dias para assisténcia

inadiavel ao agregado familiar, em situacfes ndo cobertas pela seguranca social,

Na empresa C, numa proposta de contratacdo a um recém-formado, € proposto o valor
consoante o individuo tenha concluido licenciatura ou mestrado. Uma vez contratado, o valor
de remuneracdo fixa podera ser revisto e aumentado anualmente consoante a avaliagdo de

desempenho. A empresa ndo atribui prémios, os colaboradores sdo avaliados anualmente e tal
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reflete-se nos vencimentos, como aconteceu no ano passado, em que todos foram aumentados,
e considera que o mérito é a melhor recompensa numa empresa que quer manter um bom

ambiente de trabalho.

Aqui, todos os colaboradores podem gozar trés dias de dispensa por ano, escolhidos pelo
proprio, e tém seguro de vida e salde (podendo este ser extensivel ao agregado familiar e,
para o efeito, o colaborador poderd direcionar parte da sua remuneracdo fixa, antes de
tributada), tém também direito a telemovel e portatil, desde o primeiro dia de trabalho; o
plafond de comunicacbes e dados mdveis, de cada um, varia consoante a funcéo
desempenhada. Gerentes, diretores e partners da empresa tém direito a optar por viatura
automavel (direcionando para o efeito parte da sua remuneracgdo fixa ndo tributada). Todos os
colaboradores sdo convidados a participar nos eventos da empresa, sejam eles de marketing,
de promocéo da marca, em universidades e feiras de emprego, eventos festivos (festa de natal,
festa de verdo, festas de aniversario de 3 em 3 meses para celebrar 0s aniversarios desse

periodos).

Nas empresas da amostra, verifica-se a convic¢do de que a remuneracdo ndo deve ser
encarada como o principal fator de retencdo de talento. No entanto, é atribuida uma
remuneracao variavel: anual, consoante o valor obtido na avaliacdo de desempenho nas
empresas A e B; e, na empresa D, mensal, consoante o nivel de alcance de objetivos

previamente definidos.

Na empresa D, sdo implementadas préticas maioritariamente financeiras com o objetivo de
reter talento: para além da remuneracao fixa, sdo atribuidas compensacdes variaveis em forma
de prémios mensais e anuais consoante o nivel de alcance de objetivos previamente definidos,
que no back office, em que séo atribuidos prémios mensais consoante pela concretizagdo de
determinadas tarefas num determinado timing estipulado, como no front office, em que sé&o
atribuidos prémios mensais consoante o atingimento de objetivos de loja ao nivel das vendas e
outros indicadores inerentes ao negdcio (venda cruzada, venda de servigos extra ao produto

comprado, por exemplo) e, neste caso, anuais consoante a avaliagcdo de desempenho.

Esta ultima empresa admite ter ainda um longo caminho a percorrer no que respeita ao
desenvolvimento de politicas com vista a reter talento, uma vez que as que tém existido, até

entdo, se tém baseado em recompensas financeiras.

33



Da gestdo de recursos humanos a gestao de talento

Em suma, embora sendo de setores de atividade distintos, cada uma das empresas faz parte de
setores de atividade cada vez mais competitivos no mercado de trabalho, verificando-se a
necessidade de marcar a diferenca face as restantes e, por isso, a necessidade de gerir 0s seus

recursos humanos atraves de modelos de gestao de talento:

Empresa A — Com o0s avangos na tecnologia e com as transformacgdes de tendéncias, surgiu
uma nova necessidade, a qual se tornou uma condi¢do para o crescimento econémico e a nova
visdo da empresa: promover mobilidade eficiente para as pessoas. Para tal, recentemente a
estratégia foi repensada e a empresa criou um modelo de operacdo inovador, focado na
tecnologia e no servigo ao cliente, assentando o seu crecimento em inovagdo. Reconhece que
a sustentabilidade do negdcio depende fortemente das pessoas que a integram e, por isso, faz
parte da estratégia a implementacdo de politicas transversais orientadas a atrair, identificar e

reter talento, assim como o desenvolvimento da motivacéo e de competéncias individuais.

Empresa B — Atrair, conhecer, desenvolver e motivar sdo as palavras-chave
da cultura de gestdo de talento da empresa. Existe uma necessidade constante de inovacéo e
atualizacdo do conhecimento cientifico, o que faz com que o setor da saude em Portugal
apresente cada vez mais desafios. O mercado da saude privada tem crescido e, por isso, existe
uma procura crescente por profissionais altamente qualificados. Estes desafios do sector,
associados aos desafios da estratégia de crescimento da empresa, assente na qualidade clinica

e na exceléncia da prestacdo de cuidados, colocam a gestdo de talento no topo das prioridades.

Empresa C — Generosidade exigente, liberdade responsavel, energia criativa, coeréncia e
transparéncia sdo palavras de ordem dentro da organizacdo a nivel mundial. Como empresa
prestadora de servicos, atrair e identificar, desenvolver e reter talento é fundamental para a
qualidade e sustentabilidade do negdcio, dai que a valorizacdo do capital humano seja uma
prioridade transversal a todas as actividades da organizacdo. A criagdo e implementacéo de
praticas de exceléncia ao nivel de recursos humanos fard a diferengca no setor das

teconologias, extremamente dindmico e com uma forte componente de inovagéo.

Empresa D — O sector do retalho estd cada vez mais exposto a pressdo para obter mais e
melhores resultados. O mercado atual neste setor é extremamente competitivo. Os desafios
gue se colocam sdo maultiplos e exigem que as empresas que nele atuam reavaliem a sua
estratégia e dominem 0s novos canais de procurement de modo a sustentar a sua

competitividade e, também, a alcancar vantagens competitivas face a concorréncia. Sendo o
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cliente a base do negdcio neste tipo de setor, urge que sejam implementadas estratégias para
quem dé& a cara ao cliente, de modo a que quem o faz se sinta mais motivado e capaz para que

a empresa chegue mais além.

Considera-se que se esteja perante uma empresa talentosa quando a estratégia de gestdo de
talento é alimentada pela estratégia da empresa e os profissionais com talento séo
compreendidos e tomados em consideragdo no processo estratégico (Tansley et al, 2006).

Através dos resultados da analise empirica da presente investigacdo, conclui-se que trés
empresas da amostra recorrem a modelos de gestdo de talento, uma vez que utilizam
estratégias que vao ao encontro das referenciadas pela literatura como fazendo parte deste tipo
de gestdo de capital humao. Pela anélise dos resultados expostos nos sub-capitulos anteriores,
e retomando o Quadro I-Il, apresentado na pagina 11, que diz respeito aos estagios de
maturidade de gestdo de talento, pode concluir-se que o0 modo de atuacdo da empresa D se
aproxima do estagio 0 e do estagio 1, uma vez que embora o talento seja gerido de forma
informal ou acidental, vdo sendo postas em pratica estratégias de gestdo de talento no que
respeito a desenvolver talento. Por sua vez, nas restantes empresas da amostra, empresas A, B
e C, verifica-se que as estratégias de gestdo de talento resultam da estratégia de gestdo de
recursos humanos e sdo alimentadas pela estratégia da empresa, individualmente ou em
grupo. Desta forma, a atuacdo destas aproxima-se do estagio 4 e do estadgio 5 em que, no

ultimo, o talento é compreendido e tomado em considera¢do no processo estratégico.
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Concluséao

A presente investigacdo pretende dar resposta a necessidade de perceber se as préaticas de
recursos humanos utilizadas pelas empresas vdo ao encontro das estratégias de gestdo de
talento, nas trés dimensdes que compdem esta Ultima: atrair e identificar, desenvolver e reter

talento.

Embora seja um conceito amplamente definido, nesta investigagdo, considerando o0s
resultados da analise empirica, define-se gestdo de talento como o conjunto de estratégias
projetadas, com a finalidade de aumentar a produtividade no local de trabalho, através de
processos melhorados para atrair e identificar, desenvolver e reter talento, e direcionadas a
colaboradores detentores de competéncias e aptiddes capazes de atender as necessidades,

atuais e futuras, de cada organizacao, no atual mercado de trabalho competitivo.

Com a andlise empirica, ficou claro que a definicdo que as empresas atribuem a talento vai ao
encontro de uma das correntes de pensamento de Lewis e Heckman (2006): nesta é defendido
que todos os colaboradores da organizacdo devem ser profissionais com potencial,
independentemente das fungbes exercidas, devendo ser gerido o talento inerente a cada
pessoa. Desta corrente surgem duas visdes gerais de talento: uma defende que o talento deve
ser gerido consoante niveis de desempenho, ou seja, que pessoas com elevado nivel de
competéncia e devem ser procuradas, contratadas e recompensadas de forma diferenciada das
restantes (empresa de salde privada e empresa de retalho); a segunda diz respeito ao talento
como um bem indiferenciado e defende que compete aos ao lideres organizacionais a gestdo
do capital humano com vista a um desempenho elevado, associando a defini¢do de talento ao
potencial do individuo (empresa de operacdes e infra-estruturas e empresa consultora de

sistemas de informacéo.

Tendo-se verificado que trés empresas da amostra recorrem a modelos de gestdo de talento,
uma vez que utilizam estratégias que vao ao encontro das referenciadas pela literatura como
fazendo parte deste tipo de gestdo de capital humano, conclui-se também que existem
semelhancas entre o conjunto de estratégias adotadas pelas empresas nas dimensoes
consideradas (atrair e identificar, desenvolver e reter talento). Salienta-se o caso particular, e
diferente, da empresa D, em que esta semelhanca se verifica, embora que minimamente,

apenas no que respeita a desenvolver talento.
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Para 0 sucesso organizacional na fase da identificacdo, importa & organizacdo marcar a
diferenca relativamente as restantes: fazendo procura ativa de candidatos no mercado de
trabalho (estando estes empregados ou desempregados), recorrendo a headhunting, quer
através de empresas externas de consultoria de recursos humanos, bem como recorrendo a
procura ativa através de rede de contactos, referéncias e linkedin. As quatro empresas da
amostra apostam nestas estratégias e também em conhecer o talento interno que as compde,

utilizando assessments centers (podendo estes ser realizados interna ou externamente).

Nenhuma das referidas estratégias de identificacdo de talento se torna eficaz se a empresa ndo
tiver uma boa imagem no mercado de trabalho. Apds identificado o talento, ha que conseguir
atrai-lo. As empresas da amostra deram especial importancia ao conceito de employer
branding. Quer isto dizer que, para 0 sucesso da atracdo de talento, a empresa deve ser
considerada como um excelente lugar para trabalhar (“a great place to work™), por
colaboradores, acionistas e outras empresas. Para tal, as empresas da amostra recorrem a
campanhas de marketing de forma a promover a empresa (quer nos meios de comunicagédo

social, eventos e feiras de emprego em congressos e universidades).

Uma vez atraido e identificado talento, de forma a continuar a dar resposta as necessidades
organizacionais, existe a necessidade de o desenvolver. Para tal, verifica-se que deve existir
um clima de aprendizagem que permita que o colaborador se desenvolva, bem como um
sistema de gestdo de desempenho que seja justo e transparente, de forma a permitir formacao
continua e feedback constante. No sentido de desenvolver talento, as principais estratégias
realizadas pelas empresas da amostra vdo ao encontro da gestdo da formacdo e gestdo de
desempenho tendo por base o feedback continuo e sistematico.

No que respeita a Gltima dimensdo, reter talento, verificou-se que as estratégicas utilizadas
neste sentido vdo ao encontro das cinco categorias de retencdo de Buyens et al (2006),
anteriormente apresentadas, que dizem respeito a recompensas financeiras (quer fixas e/ou
variaveis), a oportunidades de desenvolvimento de carreira, ao contetdo funiconal, ao

ambiente social e ao equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Os resultados da presente investigacdo empirica ndo podem ser generaliziveis, uma vez que
esta € de natureza qualitativa e a amostra é composta por quatro casos. Alguns pontos de
interesse e de curiosidade foram revelados, no que respeita a tematica da gestdo de talento,

que valera a pena investigar em investigacGes futuras. Esta investigacdo abre pistas para
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futuras investigacGes em que se podera analisar mais empresas do mesmo setor e, assim, ser
possivel identificar um padrdo setorial. Uma vez que esta investigacdo teve por base a
informacdo proveniente de organizacGes de setores de atividade distintos, seria interessante ir
mais além e aprofundar cada setor individualmente. Em particular, seria interessante estudar
as praticas de recursos humanos das empresas de retalho, uma vez que ndo se verificou que a
empresa da amostra seguisse um modelo de gestdo de talento integrado nas dimensoes
consideradas. Num estudo futuro, poderia perceber-se e analisar quais as dificuldades e

limitacGes que as empresas encontram na implementacédo de estratégias de gestao de talento.

Pode considerar-se que existem trés forgas fundamentais que alimentam a guerra por talento:
a mudanca irreversivel da era industrial para a era da informac&o, a intensificacdo da procura
de talento de topo na area da gestdo e a crescente tendéncia das pessoas para mudar de uma
empresa para outra (McKinsey & Company, 2001). Estes sdo considerados alguns dos
motivos pelos quais as empresas optam por modelos de gestdo de talento ao invés da

tradicional gest&o de recursos humanos.
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ANEXO A

- Guido da entrevista

I. Caracterizacéo da Organizacdo

- Qual o sector de atividade em que opera?

- Qual o namero total de colaboradores?

- Qual a média de idade e antiguidade dos colaboradores?

- Qual o nimero aproximado de entradas e de saidas de colaboradores por ano?

I1. Caracterizacédo do departamento de recursos humanos

- Qual a dimensé&o do departamento de recursos humanos?

- Existe alguma éarea e responsavel (ou responsaveis) em especifico no departamento de
recursos humanos que se dedique a gestdo de talento? Quantas pessoas e que

responsabilidades? De que forma esta organizada?

I11. Préticas de gestdo de talento

- Qual a noc¢éo de gestdo de talento?

- Pode considerar-se que existe gestao de talento?

- Gestdo de talento para todos ou para um grupo em especifico de colaboradores?

- Todos o0s colaboradores conhecem as estratégias de gestdo de talento?

- Quais os objetivos e quais 0s principais motivos de uma organizacdo deste setor na

implementacdo de um modelo de gestdo de talento?

a. Concecao de talento
- O que considera ser talento?

- Quiais as carateristicas de um profissional com talento?

b. Identificar e atrair talento

- Como é feita a identificacdo do profissional desejado e a sua atracdo? Quais 0S meios
utilizados?

- Existe distingdo entre os considerados profissionais com talento e os colaboradores

tradicionais na implementacdo de medidas?

c. Desenvolver talento

- Quais as medidas de desenvolvimento implementadas?
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e. Reter talento

- Quais as medidas para reter?

- Qual o meio considerado como o0 mais importante/com mais destaque/sucesso?

- Ja foi perdido um profissional com talento para a concorréncia? Quantos no ultimo ano e

quais os principais motivos?
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