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Resumo

Atualmente, a aplicagdo das praticas de gestdo de talento nas empresas do setor privado ¢ de grande
complexidade uma vez que implicam o reconhecimento de um colaborador com talento, a retencédo, o
desenvolvimento, o dever de atrai-lo ainda mais para as suas fungdes e de transmitir equidade nos

procedimentos que empregam.

O presente estudo explora a relagdo entre as praticas de gestdo de talento como a retengdo e o
desenvolvimento das competéncias, as percegoes dos colaboradores relativamente a (in)justica na
aplica¢do das mesmas e 0 impacto que possuem no envolvimento dos colaboradores para com as tarefas

que desempenham.

A investigacdo, de natureza qualitativa e exploratoria, utiliza os dados recolhidos através de
entrevistas semiestruturadas (n=18) a diretores de recursos humanos, administrativos e técnicos de
recursos humanos e incide sobre quatro empresas do setor privado sitas em Portugal e de dois setores

distintos: o setor dos seguros e o setor imobiliario.

As organizacdes da amostra recorrem a mecanismos financeiros € ndo financeiros para a retengao
dos colaboradores, asseguram o desenvolvimento constante de talento através de instrumentos
especificos que detém um impacto imediato no negocio e, relativamente ao envolvimento para com as
tarefas, constatou-se que o mesmo varia proporcionalmente a justi¢a percecionada, ou seja, ha um maior
envolvimento quando percecionam que as empresas agem de forma justa e, quando ha a percegdo de

injustica, permanece um decréscimo consideravel no envolvimento para com as fungdes que executam.

E de enaltecer que, no que diz respeito ao tipo de ocupacdo dos participantes, tanto os diretores
como os técnicos de recursos humanos apresentam mais ambicao de progressao de carreira e melhoria
das condicdes de vida do que os administrativos de recursos humanos e que as praticas de gestao de

talento variam conforme o setor de atividade em que as empresas da amostra se inserem.

Palavras-chave: Praticas de gestdo de talento, retencdo, desenvolvimento, percecdes de justica e

envolvimento dos colaboradores.

Classificacdo JEL: M5 — Economia Pessoal; O15 — Recursos Humanos.






Abstract

Currently, the application of talent management practices in companies in the private sector is of great
complexity since they imply the recognition of a talented employee, the retention, the development, the

duty to attract him even more to his functions and to convey equity in the procedures they employ.

The present study explores the relationship between talent management practices such as the
retention and development of competencies, the perceptions of employees regarding the (un)fairness of

their application and the impact that employees do not have involvement with the tasks they do. play.

The research, of a qualitative and exploratory nature, uses the data collected through semi-
structured specification (n = 18) to directors of human resources, administrative and technical human
resources and focuses on four small-medium companies in the private sector located in Portugal and

two distinct sectors: the insurance sector and the real estate sector.

The sample organizations use financial and non-financial mechanisms to retain employees, ensure
the constant development of talent through specific instruments that have an immediate impact on the
business and, in relation to involvement with the tasks, it was found that the same varies proportionally
to the perceived justice, which means, there is a greater involvement when they perceive that companies
act fairly and, when there is a perception of injustice, it remains a mandatory decrease in involvement

for the functions they perform.

It is noteworthy that, not with regard to the type of occupation of the participants, both directors
and human resources technicians have more ambition for career progression and better living conditions
than human resources administrators and that human resources practices talent management vary the

sector of activity in which the companies in the sample are inserted.

Keywords: Talent management practices, retention, development, perceptions of justice and employee

involvement.

JEL Classification: M5 - Personal Economy; O15 - Human Resources.
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Introducio

Atualmente, a gestao de talento € um dos temas fundamentais da gestao de recursos humanos e constitui-

se, muitas vezes, como o maior desafio para as organizagdes.

O talento possui um papel estratégico no reconhecimento do capital humano. O facto de se deter
um bom talento na organizacdo contribui para a producdo de intangiveis que irdo acrescentar valor ao
negocio e, consequentemente, fortificar as vantagens competitivas sustentadas na organizagdo. Pelo que,
as organizagdes encontram-se na “guerra pelo talento” na medida em que procuram atrair o melhor

talento, tentam reté-lo e, posteriormente, desenvolvé-lo.

A literatura existente refere-se a gestao de talento como as atividades e processos que abrangem a
identificacdo sistematica de posi¢cdes-chave que cooperam, diferencialmente, para a vantagem
competitiva sustentavel da organizagdo, o desenvolvimento de um conjunto de talentos titulares de alto
potencial e alto desempenho para ocuparem esses papéis e o desenvolvimento de uma arquitetura de
recursos humanos que auxiliem o preenchimento desses cargos com individuos competentes e que
garantam o seu compromisso constante com a organizagdo (Collings & Mellahi, 2009). O talento devera

crescer ¢ desenvolver-se na carreira (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Existe uma preocupagdo permanente em compreender a relagdo entre as praticas de gestdo de
talento como a retengdo e o desenvolvimento das competéncias, as perce¢des dos colaboradores
relativamente a (in)justica na aplicagdo das mesmas e o impacto que possuem no envolvimento dos

colaboradores para com as tarefas e/ou fungdes que desempenham.

O objetivo geral do presente estudo empirico insere-se na linha de investigagdo referida
anteriormente, tendo em conta a influéncia do tipo de ocupacao dos colaboradores e ira fundamentar-se
sobre quatro empresas privadas, situadas em Portugal, do setor dos seguros e do setor imobiliario e que

tém em considerag@o as praticas de gestdo de talento.

De um modo mais especifico, estabeleceram-se os seguintes objetivos: 1) Conhecer e/ou entender
o perfil de um colaborador que é considerado como talentoso, consoante as opinides dos diferentes
grupos profissionais; 2) Identificar os mecanismos mais utilizados para a retengdo e desenvolvimento
do talento dos colaboradores; 3) Compreender a forma como a (in)justica na utilizacdo das praticas de
gestdo de talento molda as percegdes e/ou reagdes dos colaboradores consoante o tipo de ocupagio; 4)

Captar o que contribui para um envolvimento ativo e integral por parte dos colaboradores.

O estudo empirico ¢ de natureza qualitativa e exploratoria e assentar-se-4 em quatro empresas do
setor privado, localizadas em Portugal. Numa primeira fase, realizou-se uma intensiva pesquisa

bibliografica e, posteriormente, recorreu-se a recolha e analise dos dados que permitiram obter uma



resposta relativamente ao objetivo evidenciado. De seguida, numa fase posterior, fora efetuada uma
analise de contetdo e discussdo dos resultados adquiridos através da execucdo de entrevistas
semiestruturadas. Finalmente, serdo apresentadas as principais conclusdes de todos os resultados que
foram obtidos. A escolha de diversos casos para a amostra permitiu a comparagdo das semelhangas e,

também, a identificac¢do das particularidades de cada colaborador e empresa.



Capitulo 1. Revisao da Literatura

1.1. Gestao de talento

1.1.1. Conceito

O conceito de "talento" é definido como uma "aptidao especial” possuida por uma minoria de individuos
que irdo contribuir para a diferenga no crescimento ¢ desempenho organizacional, quer através da sua
contribuicdo imediata, quer a longo prazo, evidenciando os mais altos niveis de potencial (Tansley,
2011). E determinado, portanto, como um “conjunto de competéncias de uma pessoa — conhecimento,
experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, carater e impulsos inatos ¢ também inclui a sua

capacidade de aprender e desenvolver-se” (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001).

A gestdo de talentos requer, primeiramente, a identificacdo do talento fundamental ¢ do seu
respetivo valor para o contexto organizacional atual e, posteriormente, iniciar as agdes precisas de modo
a atrair um novo talento, reter e desenvolver o ja existente na organizacdo, garantindo, assim, a resposta

as exigéncias do negocio da empresa (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

A gestdo de talentos € considerada como uma daquelas atividades e processos relacionados com a
gestdo de recursos humanos que envolvem a identificagdo sistematica de posi¢des que contribuem
diferencialmente para a vantagem competitiva e sustentavel da organizagao, isto ¢, o desenvolvimento
de um conjunto de talentos de alto potencial e alto desempenho e de uma arquitetura diferenciada de
recursos humanos para facilitar o preenchimento dessas posi¢des com titulares competentes ¢ garantir o

seu compromisso continuo com a organizacao (Collings & Mellahi, 2009).

Apesar da importdncia da gestdo de talento, as organizagdes continuam a enfrentar sérias
dificuldades em manter os funcionarios de alto potencial comprometidos e satisfeitos (Beamond,

Farndale, & Hartel, 2016).

Pelo que, a constru¢do de planos de carreira perspetiva formas de possibilitar a evolugdo e
desenvolvimento profissional dos colaboradores para, posteriormente, atingirem o seu potencial. Um
plano de carreira pode, assim, ser definido como o conjunto de agdes delineadas que t€ém como intuito
o desenvolvimento pessoal e profissional de um colaborador, de forma a que alcance, no médio prazo,

o potencial que lhe foi reconhecido (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

O planeamento de carreiras pretende, assim, priorizar o recrutamento interno, ao procurar
identificar, no interior da organizacao, os colaboradores de alto potencial, capazes de satisfazerem as
necessidades projetadas. A este objetivo encontra-se interligado o fornecimento de uma visdo de médio
prazo relativa aos empregos e oportunidades de desenvolvimento no interior da empresa, refor¢ando,
consequentemente, o compromisso dos colaboradores ¢ garantindo uma maior taxa de retengdo dos

mesmos (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).



Alguns autores sugerem que a gestdo de talentos é, somente, "rotular a gestdo de recursos humanos"
(Iles, 2013), outros definem como uma abordagem mais rapida e/ou melhor a gestdo de recursos
humanos ou como uma forma mais econémica de gerir as pessoas de modo a investir exclusivamente
naquelas que sdo consideradas como o maior potencial (Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzalez-Cruz,

2013).

A preocupagdo mais debatida na literatura diz respeito a dicotomia inclusiva e exclusiva da gestdo
de talento (Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzalez-Cruz, 2013). A perspetiva exclusiva evidencia um
numero limitado de colaboradores "talentosos", enquanto que a perspetiva inclusiva abrange todos os
colaboradores na estratégia geral da gestdo de talento de uma organizacdo, na medida em que todos os
constituintes das organizagdes t€m as suas proprias forgas e sdo talentosos a sua maneira (Collings,
Scullion, & Vaiman, 2015) garantindo, assim, um percurso de desenvolvimento para todos os

colaboradores (Collings & Mellahi, 2009; Dries, 2013; Swailes, Downs, & Orr, 2014).

O desempenho dos colaboradores devera ser avaliado e gerido para que possam deter a

oportunidade de fazerem parte do programa de talentos da organizacao (Swailes, Downs, & Orr, 2014).

Em suma, o conceito “talento” derivou de uma série de macro e micro fatores. E considerado como
uma competéncia natural; como o dominio de competéncias desenvolvidas sistematicamente; a
associacdo entre 0 compromisso € motivac¢do; a importancia do ajuste entre o talento de um individuo e
o contexto profissional, quer em relacdo a organizacao quer a posigao que ocupa. Atualmente, constitui-

se como uma area de grande interesse ¢ magnitude para os profissionais e para a populacdo académica.

1.1.2. O perfil do colaborador talentoso
Atualmente, os colaboradores sdo denominados como talentosos devido aos elevados niveis de
desempenho o que se constitui como um dos principais erros no que diz respeito a definicdo de um

talento organizacional.

Para além do elevado desempenho técnico, comportamental ¢ performance no alcance dos
objetivos estipulados inicialmente, o talento organizacional devera possuir particularidades de forma a
distinguir-se dos restantes, ou seja, terd de ser um otimo performer, com carateristicas exclusivas e

qualidades que sejam idénticas aos restantes talentosos (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Um talento organizacional trabalha com um estado emocional ativo e positivo, sendo destacado
pelo seu vigor relativamente aos elevados niveis de energia e resisténcia mental enquanto se trabalha;
pela capacidade de absor¢do na medida em que esta totalmente concentrado e satisfatoriamente entregue
ao trabalho; e, finalmente, dedicado a tudo o que envolve o seu trabalho com a sensagdo de sentido,

entusiasmo e desafio (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Os profissionais talentosos apresentam a propensdo de serem considerados como um modelo para

os restantes colaboradores, exercendo um papel primordial para o sucesso das organizagdes o que,
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consequentemente, requer, por parte das mesmas, o desenvolvimento de mecanismos para que 0s
consigam reter e aproveitar as capacidades detetadas para o crescimento da performance organizacional

(Berger, 2003).

Assim sendo, continuam a existir diferengas consideraveis entre um colaborador tradicional ¢ um
profissional com talento (Quadro 1.1) que fundamentam o investimento no talento nas empresas € o

cuidado com as particularidades da gestdo desse perfil talentoso (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Quadro 1.1 - As diferencas entre um colaborador tradicional e o profissional com talento

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 organizacao Lealdade a si mesmo, as suas equipas, aos seus projetos
Busca estabilidade Tem paixao pela agdo e pela mudanca
“Eu preciso da empresa” “A empresa precisa de mim”
Reativo — Resposta a ordens Faz planos proativos de forma autonoma
Deixa andar Velocidade e Antecipacdo
Nivel médio de confianca Alto nivel de confianca
Reage a mudanga Adapta-se a mudanga e cria a mudanca
Adapta-se as novas tecnologias Utiliza a tecnologia como meio normal de trabalho
Enfoque no dinheiro e posi¢ao Enfoque no crescimento pessoal, oportunidades e
dinheiro
Aceita passivamente a estrutura de remuneragao Quer um pacote especifico e ¢ exigente, pago pelo
equitativa paga pela fungdo desempenho e pelo valor de mercado
Acredita que as chefias respondem a tudo Exige grande qualidade e consisténcia das chefias
Trabalha duro e tem éxito Trabalha bem, desfruta com o seu trabalho e supera-se
Aprecia uma vida equilibrada Exige uma vida equilibrada

Adaptado de: (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013)

1.1.3. Gestao seletiva de carreiras

Uma politica de gestdo de pessoas com o foco nos talentos ou potenciais talentos e esquecendo os outros
colaboradores da organizacdo, torna-se numa agdo geradora de uma fragmenta¢do uma vez que os
“melhores” tém a possibilidade de serem ainda melhores e os “piores” terdo a tendéncia para estagnarem

ou tornarem-se cada vez piOI‘CS.

Os sistemas organizacionais que apresentam uma gestao de pessoas que estimula simplesmente os

melhores e que se afasta dos piores, desenvolve uma dindmica que faz com que estes tendam a



demonstrar desempenhos pouco positivos, isto ¢, mesmo que o desempenho de um colaborador nao
tenha sido muito negativo, as expetativas geradas pelo sistema de trabalho envolvente irdo condicionar
0 seu comportamento e, posteriormente, dificultar o seu desenvolvimento (Camara, Guerra, &

Rodrigues, 2013).

Os colaboradores '"talentosos" irdo evidenciar as suas capacidades e competéncias,
independentemente do contexto ou ambiente em que estdo inseridos (Cappelli, 2008). Porém, a falta de
adequacdo entre o colaborador e o ambiente organizacional poderd inibir o talento (O’Connor &

Crowley-Henry, 2019).

As pessoas que sdo identificadas como talentos organizacionais terdo de aceitar altos niveis de
pressdo discursiva para se identificarem com os valores ¢ identidades organizacionais. Todavia, para
aqueles que ndo sdo rotulados como "talentosos", podera contribuir para a existéncia de desmotivagdo,
uma perda da estima dos sentidos e percecdes de desigualdade o que, por conseguinte, pode originar a

alta rotatividade entre os colaboradores que sentem que foram subvalorizados (Collings, 2014).

Os colaboradores classificados como “ndo talentosos”, mas que acreditam que deveriam ser
reconhecidos como “talentosos”, irdo comparar a sua propor¢ao de entrada e/ou saida com a daqueles
que foram denominados como “talentosos™ e incluidos no grupo de talentos da organizagio (O’Connor
& Crowley-Henry, 2019). Pelo que, caso o colaborador perceba que o programa ¢ injusto, tera um
impacto no relacionamento do individuo para com a organizagdo, originando, assim, a aquisi¢ao de
resultados negativos, tal como uma reducdo do esforgo de trabalho ou compromisso organizacional

(Cohen-Charash & Spector, 2001; Marescaux, De Winne, & Sels, 2013; Ghosh, Rai, & Sinha, 2014).

Deste modo, os colaboradores considerados como “ndo talentosos” podero tornar-se como um
dificultador da energia do sistema organizacional dado que impossibilitam a capacidade adaptativa da
organizagdo, pelos custos que geram, pelo contagio emocional negativo que provocam e pela inatividade
que inserem no sistema. Devido aos motivos referidos anteriormente, os “néo talentosos” requerem de
uma aten¢do especifica sendo importante perceber quais os fatores de mobilizagdo, quer sejam
organizacionais quer sejam motivacionais, que servem de alavancagem para o incremento do
desempenho e, portanto, originem uma participacdo positiva ¢ ativa no progresso da organizagido

(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

A teoria da equidade auxilia a explicagdo dos processos psicologicos que moldam as reagdes dos
funcionarios ao serem classificados como "sem talento", na medida em que se esfor¢gam para manter um

equilibrio justo entre as entradas e saidas organizacionais.

Posto isto, torna-se possivel concluir que a falta de justica nas praticas organizacionais também
pode originar a existéncia de comportamentos retaliatorios, prejudiciais e antiéticos (Skarlicki & Folger,

1997), ou seja, estamos perante outra possivel implicac@o das praticas exclusivas da gestdo de talentos.



1.1.4. Politicas de retencio e de desenvolvimento dos talentosos

A teoria das trocas sociais transmite a efetividade compreendida pela pratica da gestdo de talento ¢ as
atitudes positivas que podem conceber nos colaboradores de alto potencial. Esta teoria indica que,
quando as organizagdes investem nos seus colaboradores, ¢ possivel que eles retribuam comportamentos

e resultados positivos (Bjorkman & Mikeld, 2013; Cropanzano & Mitchell, 2005).

Na perspetiva das empresas, o intuito de delinear e implementar praticas de gestdo de talento ¢ de
as estruturar de uma forma que garantam o aumento das competéncias cognitivas pertinentes para o
trabalho e/ou organizagdo, o aumento da produtividade das tarefas e o aumento de comportamentos
contextuais dos colaboradores de alto potencial (Collings & Mellahi, 2009). O que ira garantir um maior
comprometimento dos colaboradores que possuem um alto potencial e aumentar a sua motivagao para

trabalhar intensamente, promovendo, assim, a eficacia organizacional (Lee & Bruvold, 2003).

Em seguida, as praticas de gestdo de talento permitem, também, que os colaboradores com alto
potencial se tornem mais ageis, o que ¢ um fator necessario para competir num mundo imprevisivel dos
negocios e expandir a capacidade dos colaboradores de alto potencial para serem eficazes nos papéis e
processos de lideranga. Permanece a necessidade de as organizagOes atentarem aos seus requisitos

futuros de modo a desenvolver um capital humano com alto potencial (Collings & Mellahi, 2009).

Por um lado, quando as organizag¢des investem nos colaboradores de alto potencial, envolvendo-os
nas praticas de gestdo de talento, os mesmos poderao retribuir esse investimento comprometendo-se no
desenvolvimento de competéncias de lideranga. Para isso, os colaboradores podem procurar as praticas
de gestdo de talento que acreditam que sejam as mais eficazes (De Pater, Van Vianen, Bechtoldt, &
Klehe, 2009; Khoreva & Vaiman, 2015). Por outro lado, a falta de praticas eficazes de gestdo de talento
pode originar atribuigdes fracassadas e significativas (Yan, Zhu, & Hall, 2002) revelando,
posteriormente, as oportunidades dos empregadores ¢ dos colaboradores de alto potencial que foram

perdidas (Bjorkman & Maikeld, 2013).

1.1.4.1. Retenc¢ao dos talentosos

A retengdo do talento ¢ um elemento fulcral da gestdo de talento.

As organizagdes necessitam de adotar uma abordagem mais orientada para o mercado na retengao
de talentos. A ideia de utilizar uma estratégia de longo prazo, em toda organizacdo, ambiciona lealdade
por parte dos colaboradores como ndo desejavel nem realizavel. Esta perspetiva incita a que as
organizagdes reconsiderem a visao de que a rotatividade de colaboradores ¢ sempre negativa, com uma
compreensdo mais subtil, concentrando-se em quem se encontra a sair ¢ onde esta a assumir novas
fungdes. Por conseguinte, é essencial haver retengdo sob medida de programas para talentos diferentes,
que devem estar correlacionados com o nivel de exigéncia do mercado de trabalho externo (Cappelli,

2000).



Com base nas evidéncias de uma pesquisa, as percecdes dos colaboradores de uma organizagdo
encontram-se associadas ao orgulho organizacional, afetando diretamente a satisfac¢do com a
organizagdo, ou seja, esta satisfagdao foi relacionada com a menor inten¢do de saida e a melhoria da
percecdo de sucesso na carreira (Tymon, Stumpf, & Doh, 2010). Algumas organizagdes carecem de
estratégias e praticas personalizadas para, posteriormente, responder as expectativas e necessidades de
determinados grupos-alvo, de modo a atrai-los para a organizagdo e, de seguida, motiva-los e reté-los

(Hiltrop, 1999).

E fundamental salientar a identificagdo de posigdes estratégicas que possuem a capacidade de
impactar diferencialmente a vantagem competitiva da organizacdo. Pelo que, o ponto de partida ¢ a
identificacdo de posi¢des-chave em vez de individuos talentosos, isto ¢, nem todas as posi¢cdes na
organizagdo precisam de ser ocupadas pelos melhores desempenhos (Boudreau & Ramstad, 2005;

Collings & Mellahi, 2009).

Esta abordagem representa a evolucao da gestio estratégica de recursos humanos que concorda que
devera haver, cada vez mais, um maior grau de diferenciagdo de papéis no interior das organizagoes,

incidindo-se nos trabalhos estratégicos do que nao estratégicos (Becker & Huselid, 2006).

A adogdo de uma abordagem socialmente responsavel pelas praticas de gestdo de talento, como a
gestdo de desempenho e recompensas, ira aumentar a satisfacdo intrinseca e, por sua vez, o
comprometimento ¢ a retencao (Tymon, Stumpf, & Doh, 2010). E de enaltecer, também, a importancia
de justica organizacional no recrutamento, selecao e recompensa de talentos (Gelens, Dries, & Hofmans,

2013).

De acordo com alguns autores, o fator diferenciador e de grande importancia para a retengdo de um
talentoso ¢é, sem duavida, o salario emocional, isto é, existe um equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, ha um forte compromisso com a organizagdo, garantia de desenvolvimento profissional, a
satisfagdo com as variaveis objetivas e subjetivas do trabalho e respetiva motivagdo. O talento devera

crescer ¢ desenvolver-se na carreira (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Existem, portanto, varios fatores que poderdo influenciar a retengdo de um talento nomeadamente,
o desenvolvimento permanente, os sistemas de recompensas adequados, os niveis motivacionais
elevados conjugados com um forte compromisso, uma estrutura que permita ao colaborador um papel
compativel com o seu nivel de desempenho s@o fatores que persuadem imediatamente na retencao de
um colaborador talentoso. Todavia, o talento ndo é compativel com um estilo de gestdo desajustado e/ou

inapropriado e com uma chefia isenta de talento.

Em suma, o talento requer uma proposta de valor que compreenda um sistema de recompensas

adequado e/ou oportuno as suas carateristicas ¢ a influéncia que detém no negocio da organizagao.



1.1.4.2. Desenvolvimento dos talentosos

Um dos métodos mais eficazes de assegurar a retencdo de talentosos numa organizagdo ¢ garantir o seu
desenvolvimento. Recentemente, houve uma evolug¢do do pensamento com uma crescente percecdo de
que "grandes sistemas costumam ser mais importantes do que grandes pessoas" (Beechler & Woodward,
2009).

Recorre-se a teoria AMO (4bilities, Motivations, Opportunities) para evidenciar o facto de que o
desempenho ¢ mais complexo do que simplesmente contratar grandes talentos. A teoria da AMO sugere
que o desempenho do colaborador (P) advém da habilidade (A), motivagdo (M) e oportunidade (O) do
mesmo para realizar a sua funcdo. Pelo que, uma vez que o principal talento de uma organizagdo ¢ o
foco do sistema, é relevante que a organizacdo possua sistemas que garantam a esses individuos a
oportunidade de executar, apoiando oportunidades de desenvolvimento e certificando que elas sejam,
verdadeiramente, implantadas e que os colaboradores se encontrem extremamente motivados, por meio
de politicas e apoios adaptados de recursos humanos, maximizando, consequentemente, o desempenho
(Collings & Mellahi, 2009).

O desenvolvimento de competéncias de lideranga entre colaboradores com alto potencial ¢
fundamental para a competitividade geral das organizagdes, originando uma melhor lideranga e
desempenho superior (Collings & Mellahi, 2009) uma vez que os colaboradores de alto potencial tém a
tendéncia de competir pelos cargos mais altos, desenvolver os seus conhecimentos € competéncias
originando, assim, o fortalecimento da eficacia organizacional (Bjorkman & Mikeld, 2013).

A partir do momento em que os colaboradores de alto potencial admitem a adogdo de praticas de
gestdo de talento fornecidas pelas organizagdes ¢ compreendem que sdo eficazes, irdo retornar esse
investimento organizacional com um maior comprometimento e possibilitar o desenvolvimento de
competéncias de lideranga.

Apesar dos estudiosos concordarem que ¢ possivel que a eficacia da pratica da gestdo de talento
esteja relacionada as atitudes positivas dos colaboradores com alto potencial (Chang, 2005), a verdade
¢ que a causa podera ser mais complexa, ou seja, € viavel que os colaboradores interpretem e reajam de
forma diferente a essas mesmas praticas de gestao de talento.

Deste modo, essas dindmicas foram estudadas em termos de incentivos compreendidos e
obrigagoes sentidas pelos colaboradores para que contribuissem para a organizagdo (Rousseau D. ,
1995).

O contrato psicologico relata o que os colaboradores acreditam que devem ao empregador (Dulac,
Coyle-Shapiro, Henderson, & Wayne, 2008). Sendo que, este contrato psicologico pode colocar em
causa, significativamente, uma série de atitudes ¢ comportamentos dos colaboradores como, por
exemplo, a satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional, as intengdes de rotatividade e o
seu respetivo desempenho (Rousseau, Lee, Dabos, Hui, & Wang, 2011).

O facto dos colaboradores terem a no¢do que ¢ necessario existir reciprocidade, podera ter

influéncia no modo como os mesmos se sentem e se comportam em relacdo a organizagdo devido aos
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contratos psicologicos que criam (Rousseau D. , 1995), ou seja, os colaboradores de alto potencial
compreendem que poderdo ser valorizados e recompensados pelas suas qualidades ¢ comportamentos,
incentivando, assim, o alinhamento entre os comportamentos tidos e o desenvolvimento das qualidades
pretendidas.

Para desenvolver o talento é fundamental que este “desenvolvimento” se constitua como um
componente da organiza¢do. Pelo que, o desenvolvimento esta relacionado com a existéncia de
experiéncias desafiantes, feedback, orientacdo e aconselhamento, isto €, uma troca continua de
conhecimentos ¢ o estimular de outros. Atualmente, o menforing € o coaching sdo dois processos
importantes para o constante desenvolvimento do talento (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013).

Assim sendo, de modo a que esses conhecimentos e/ou aprendizagens sejam cada vez mais
gratificantes e enriquecedoras, ¢ crucial que o desenvolvimento seja destinado a todos os constituintes
da organizacdo. Independentemente da logica da teoria das trocas sociais, a eficacia da pratica de gestdo
de talento pode ndo ser suficiente para a reciprocidade na medida em que os colaboradores necessitam
ndo s6 de garantias de que as praticas sdo eficazes, mas também, que sdo aplicadas de forma justa e

adequada (Chang, 2005).

1.1.5. Percecdes da (in)justica na gestio de talento

Os estudos referentes a gestdo de talento tendem a concentrarem-se no lado benéfico dessa mesma
pratica e no seu consideravel impacto positivo no desempenho da organizacdo (Bhatnagar, 2007;
Thunnissen, Boselie, & Fruytier, 2013), ignorando, posteriormente, o potencial impacto negativo sobre
aqueles que ndo sdo reconhecidos como “talentosos” (Marescaux, De Winne, & Sels, 2013; Meyers,
Collings, & Paauwe, 2015). Os colaboradores considerados como “talentosos”, apesar de constituirem
um grupo minoritario, tém uma quantidade desproporcional de recursos de desenvolvimento investidos

no seu futuro (Malik & Singh, 2014; Swailes, 2013a).

A gestdo de talento exclusiva, ou seja, as estratégias, politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos em que as organizagdes reconhecem e centralizam os recursos num numero limitado de
colaboradores “talentosos”, com alto desempenho (Lewis & Heckman, 2006) ou de alto potencial
(Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzalez-Cruz, 2013) constatou-se como uma limitagdo do ponto de vista

da justica ética e organizacional (Greenberg, 1990).

A gestdo de talento exclusiva retine, assim, um conjunto de consequéncias negativas relativamente
a inclusdo e diversidade dos colaboradores, na qual marginaliza, negligencia a maioria dos
colaboradores (Sheehan & Anderson, 2015) ¢ prejudica os excluidos devido as ag¢des realizadas em

nome do aumento do desempenho organizacional (Swailes, 2013a).

Pelo que, a equidade e a justica das praticas de gestdo de talento sdo uma relevante area de

preocupagao ética, na qual examinam os possiveis resultados negativos para o colaborador a nivel
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individual, nomeadamente no envolvimento e no alcance dos resultados especificos, derivado das

praticas antiéticas de gestdo de talento (O’Connor & Crowley-Henry, 2019).

A teoria da equidade suporta que os colaboradores ndo estao preocupados com os niveis finais dos
resultados, mas motivados para que haja justica (Hofmans, 2012), isto ¢, irdo procurar preservar o que
consideram um equilibrio justo entre o que eles colocam numa organizagdo, as suas respetivas
contribuicdes € o que recebem em troca ou como recompensa dos resultados alcangados (Pritchard,

1968).

E de realcar a necessidade da justica ¢ da equidade no local de trabalho e o aviso de ramificagdes
potencialmente dramaticas derivadas da ma administragdo desses conceitos numa organizacgdo (Cosier
& Dalton, 1983). A justiga organizacional deve ser, pelo menos, uma consideracdo nas praticas de gestdo

de forma a serem consideradas socialmente legitimas (Buren, J., & III, 2008).

A avaliacdo do desempenho e do potencial dos colaboradores ¢ o principal mecanismo para recorrer
a identificacdo de talentos. Porém, pode ser altamente propenso a preconceitos e levar a que os
colaboradores interpretem como praticas injustas (Buckley, et al., 2001; Soni, 2014). Um dos mitos
referentes a gestao de talento ¢ a suposigdo, aparentemente inquestionavel, de que as decisdes de talento

sdo justas (Minbaeva & Collings, 2013).

A justica é um principio essencial na lideranga e que, usualmente, gera respostas positivas por parte

dos colaboradores (Buckley, et al., 2001; He, Zhu, & Zheng, 2014; Soni, 2014; Thornton & Rupp, 2016).

As percegOes de justica organizacional ¢ a percecdo subjetiva do colaborador relativamente a
relagdo “empregado-organiza¢do” (Greenberg, 1990) e estdo diretamente associados a qualidade dessa
relagdo (Masterson, Lewis, Goldman, & Taylor, 2000; Purang, 2011). Se os funcionarios considerarem
injusto o programa de gestdo de talento empregue pelo empregador, isso podera causar um efeito
negativo sobre as suas percecdes de justica organizacional (Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans,
2014; Malik & Singh, 2014) e, em consequéncia, tanto os resultados organizacionais assim como o
envolvimento dos colaboradores, poderao ser afetados negativamente (Biswas, Varma, & Ramaswami,
2013; Frank, Finnegan, & Taylor, 2004; Ghosh, Rai, & Sinha, 2014; He, Zhu, & Zheng, 2014; Malik &
Singh, 2014).

A justica interacional atua com a premissa de que as percegdes de justica dos colaboradores tém
em consideracdo a forma de comunicacgdo ¢ partilha de informagdes que ¢ utilizado, sendo constituido,
sobretudo, por duas formas de justica (Greenberg, 1990; Colquitt, 2001): a justi¢a interpessoal que ¢é
referente a dignidade e respeito que os colaboradores obtém de quem tem autoridade; e, por fim, a justica

informacional, que ¢ relativa aos colaboradores que sdo informados sobre os assuntos que os afetam.

Um dos efeitos da gestdo de talento exclusiva no envolvimento dos colaboradores ¢ como as

percegdes de um colaborador sobre a justi¢a organizacional podem abrandar as suas acdes e respostas.
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Neste caso, se 0s colaboradores receberem informagdes apropriadas, procedimentos transparentes e
tratamento justo antes de qualquer decisdo ser tomada e compreenderem todo o processo, ha uma maior
probabilidade de haver uma reagao positiva aos programas de gestdo de recursos humanos, mesmo que
os resultados ndo sejam favoraveis para eles (Greenberg, 1990; Ghosh, Rai, & Sinha, 2014; McFarlin &
Sweeney, 1992).

1.1.6. Envolvimento dos colaboradores

O envolvimento dos colaboradores é visto como algo essencial para o sucesso de uma organizagio,
sendo uma 4rea de grande interesse no desenvolvimento dos recursos humanos e um objeto de extensa
pesquisa nos ultimos anos (Rich, Lepine, & Crawford, 2010; Ghosh, Rai, & Sinha, 2014; Roof, 2015;
Saks & Gruman, 2014).

Tornou-se, portanto, num fator significativo para a medigdo organizacional ¢ com implicag¢des para
o desempenho competitivo. A literatura existente remete para uma ligagdo entre o envolvimento dos

colaboradores e a justica organizacional (Li, 2012).

Existem intimeras defini¢des para o envolvimento dos colaboradores (Saks, 2006), constatando-se
uma falta geral de consenso na literatura sobre o conceito verdadeiro (Shuck, 2011; Shuck & Reio,

2014).

Alguns autores defendem que o envolvimento dos colaboradores ¢ visto como um estado dindmico
de envolvimento com as atividades que realizam, ou seja, o senso da eficécia profissional e a diminui¢éo

do burnout no trabalho (Maslach, Schaufelli, & Leiter, 2001).

Para outros autores, a definicdo de envolvimento diz respeito ao "colaborador completo”, isto €, em
termos de energias fisicas, cognitivas € emocionais para desempenhar as suas fungdes (Rich, Lepine, &
Crawford, 2010). O envolvimento ¢, assim, encarado como uma "verdadeira presenca psicologica e
identidade com o trabalho" (Macey & Schneider, 2008), que vai além da motivacdo basica dos
colaboradores. Sdo colaboradores que se sentem envolvidos, investindo totalmente com “méos, cabega

e coragdo” num desempenho ativo e pleno no trabalho (Ashforth & Humphrey, 1995).

Para além das energias fisicas, cognitivas e emocionais relacionadas com o desempenho no trabalho
e com o envolvimento dos colaboradores, os trés estados psicoldgicos como o significado, seguranca e
disponibilidade também sdo considerados como necessarios para que o envolvimento dos colaboradores

ocorra (Rich, Lepine, & Crawford, 2010).

No que diz respeito ao primeiro estado psicologico “significado”, ¢ de extrema importancia quando
os colaboradores sentem que vale a pena, apreciam e nao tomam como garantido, empregam todos os
seus esforcos, tanto fisicos quanto emocionais, que sejam reconhecidos e recompensados pelos seus
resultados; relativamente ao segundo estado psicologico, os colaboradores estdo em “seguranga” quando

sentem que se podem comprometer total e livremente com a fungdo, sem temer por consequéncias
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negativas € que a organizacdo onde estdo inseridos é solidaria e de confianca; e, finalmente, a
“disponibilidade” diz respeito a disponibilidade dos colaboradores para se envolverem e se
comprometerem com a sua funcdo e se possuem todos 0s recursos e apoios necessarios para o alcance

dos resultados (Rich, Lepine, & Crawford, 2010).

Os colaboradores envolvidos, encontram-se plenamente comprometidos e motivados,
contribuindo, posteriormente, para o alcance dos objetivos organizacionais, ou seja, ¢ de realgar a
importancia da autossatisfacdo e sentimento de valor de forma a estabelecer um relacionamento
reciproco para com a organizacao (Ashforth & Humphrey, 1995; Kahn, 1990; Maslach, Schaufelli, &
Leiter, 2001; Saks & Gruman, 2014; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002; Shuck,
2011).

As percegoes de justica organizacional delineiam, portanto, as rea¢des dos colaboradores
(Cropanzano & Folger, 1991) uma vez que s3o consideradas como um componente relevante para o
envolvimento dos mesmos (He, Zhu, & Zheng, 2014). As percegoes dos colaboradores relativamente as
praticas exclusivas de gestdao de talento empregues pela organizagio, através de um papel mediador da

justica distributiva, terdo efeito no nivel de envolvimento.

Os colaboradores reconhecidos como '"talentosos" e com perce¢des mais altas de justica
distributiva, irdo demonstrar niveis mais altos de envolvimento (Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007,
Purang, 2011; Li, 2012; Biswas, Varma, & Ramaswami, 2013; Gelens, Dries, Hofmans, & Pepermans,
2013; Marescaux, De Winne, & Sels, 2013; Agarwal, 2014; He, Zhu, & Zheng, 2014; O'Connor &
Crowley-Henry, 2015). Pelo que, quando sdo incluidos no grupo de talentos, terdo um maior suporte,
reconhecimento e desenvolvimento organizacional, adquirindo, em consequéncia, um maior
comprometimento organizacional (Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans, 2014; Marescaux, De Winne,
& Sels, 2013; Vosloban, 2013), uma menor inten¢do de rotatividade (Bjorkman & Mékeld, 2013; Snell,
2009) e maior percecao de justica (Ghosh, Rai, & Sinha, 2014; Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans,
2014).

Porém, os colaboradores que sdo denominados como "ndo talentosos", mas que se encontram
preocupados em fazer parte do programa de talentos, irdo evidenciar niveis mais baixos de envolvimento
devido as percecoes mais baixas de distribui¢ao de justica uma vez que o colaborador constata que existe
um desequilibrio no relacionamento com o empregador, nos quais os esforgos que investiu na
organizagdo empregadora nao sdo recompensados e/ou reconhecidos justamente pelo seu empregador

(He, Zhu, & Zheng, 2014).

Como efeito, o colaborador ira procurar reequilibrar o relacionamento de forma a torna-lo justo.
Este reequilibrio podera provocar uma resposta, atitudes ¢ comportamentos contraditérios (Godkin,
2014; Hurrell, 2016; Saks, 2006) como, por exemplo, o aumento da rotatividade dos colaboradores

(Swailes & Blackburn, 2016), a redug@o do esforco de trabalho (Saks, 2006), do comprometimento e do
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envolvimento (Cohen-Charash & Spector, 2001; Ghosh, Rai, & Sinha, 2014; Marescaux, De Winne, &
Sels, 2013).

Os procedimentos efetuados pela gestdo de recursos humanos de uma organizacao e nao o contetido
real de gestdo de recursos humanos, apresentam uma maior interferéncia nas reagdes dos colaboradores,
o que significa que as percegdes da justiga processual afetam as reagdes dos colaboradores no que diz
respeito aos programas de gestdo de recursos humanos (Cohen-Charash & Spector, 2001; Katou, 2013;

Wan, Sulaiman, & Omarb, 2012).

Quando os colaboradores sdo tratados com respeito (justiga interpessoal), com as informagdes
apropriadas (justi¢a informacional) e com a transparéncia e procedimentos justos (justiga processual),
antes que sejam tomadas quaisquer decisdes sobre quem estara incluido e excluido do grupo dos
talentosos da organizacdo ¢ quem abrange todo o processo, terd uma reagdo mais positiva relativamente
aos resultados anunciados pela gestdo de talento (mesmo que o resultado ndo seja benéfico para eles)
(Biswas, Varma, & Ramaswami, 2013; Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans, 2014; Ghosh, Rai, &
Sinha, 2014).

A justica interacional, tal como fora referido anteriormente, procede de acordo com a premissa de
que as percegdes de justica dos colaboradores dependem do modo como as informagdes sdo
comunicadas e partilhadas, sendo composta por duas formas separadas de justiga: justica interpessoal e

justica informacional (Greenberg, 1990; Colquitt, 2001).

Por um lado, tanto a justica processual como a justica interacional abrandam o grau em que a
(in)justica distributiva afeta os resultados do trabalho uma vez que os colaboradores percecionam altos
niveis de procedimentos e de justica interacional, originando efeitos neutros e positivos no que diz
respeito ao envolvimento dos mesmos. Por outro lado, quando os colaboradores percecionam que
existem baixos niveis de procedimentos e¢ de justica interacional, o efeito no envolvimento dos
colaboradores sera negativo (Gelens, Dries, & Hofmans, 2013; Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans,

2014; Marescaux, De Winne, & Sels, 2013).

Contudo, podera existir um impedimento na justica processual e interacional (Gelens, Dries, &

Hofmans, 2013), na justi¢a distributiva e no envolvimento dos colaboradores que € referente ao sigilo.

Algumas organizacdes poderdo proibir o fornecimento de informagdes explicitas e precisas quanto
aos procedimentos a efetuar o que ira contribuir, consequentemente, para que os colaboradores que se
preocupam em incluir o programa de talentos, mas que ndo sdo reconhecidos pela organiza¢do como
"talentosos", se sintam tratados de forma injusta caso entendam que as informagdes ou o programa de
gestdo de talentos efetuado pela organizacdo estejam incompletos ou que haja a auséncia de detalhes

e/ou informacdo (injustiga informacional) o que, demonstrara, uma falta de respeito para com os
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colaboradores (injustica interpessoal) (Biswas, Varma, & Ramaswami, 2013; Gelens, Hofmans, Dries,

& Pepermans, 2014; Ghosh, Rai, & Sinha, 2014).

Em conclus@o, a gestdo de talento exclusiva afeta o envolvimento dos funcionarios (Huselid &
Becker, 2011; O'Connor & Crowley-Henry, 2015) sendo necessaria, aquando a execugdo de programas
de gestdo de talento, a utilizacdo de procedimentos de selecdo que possibilitem aqueles que a
organizagdo considera como "ndo talentosos" demonstrarem as suas possiveis contribuigcdes. A correta
aplicacdo destes procedimentos ira influenciar as perce¢des da relagdo entrada/saida dos colaboradores
assim como o relacionamento organizacional uma vez que sera sustentado por procedimentos coerentes
e, por isso, terdo menor probabilidade de formarem perce¢des de justica negativas (Marescaux, De

Winne, & Sels, 2013).

1.2. Objetivos da investigacao
Com base nas pesquisas efetuadas, tornou-se possivel verificar que existem poucos estudos
relativamente a utilizagdo das praticas de gestdo de talento no setor privado € o impacto que possuem

na vida pessoal e profissional dos colaboradores.

Deste modo, o presente estudo empirico tem como objetivo geral a compreensao da relagdo entre
as praticas de gestdo de talento como a retengédo e o desenvolvimento das competéncias, as percegdes
dos colaboradores relativamente a (in)justi¢a na aplicagdo das mesmas ¢ o impacto que detém no
envolvimento dos colaboradores para com as tarefas e/ou fungdes que desempenham nas empresas do

setor privado.

No que diz respeito aos objetivos especificos do estudo, fazem parte os seguintes: 1) Conhecer e/ou
entender o perfil de um colaborador que é considerado como talentoso, consoante as opinides dos
diferentes grupos profissionais; 2) Identificar os mecanismos mais utilizados para a retengdo e
desenvolvimento do talento dos colaboradores; 3) Compreender a forma como a (in)justi¢a na utiliza¢ao
das praticas de gestdo de talento molda as percegdes e/ou reagdes dos colaboradores consoante o tipo de

ocupagio; 4) Captar o que contribui para um envolvimento ativo e integral por parte dos colaboradores.
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Capitulo 2. Metodologia

O presente estudo ¢ de natureza qualitativa permitindo estudar e explorar a relagdo entre as praticas de
gestdo de talento como a retencdo e¢ o desenvolvimento das competéncias, as percegdes dos
colaboradores relativamente a (in)justica na aplicacdo das mesmas e o impacto que possuem no

envolvimento dos colaboradores para com as tarefas que desempenham.

A amostra incluiu quatro empresas do setor privado, com dois setores distintos: o setor dos seguros

e o setor imobiliario.

Os interlocutores foram os diretores de recursos humanos e os administrativos e técnicos de
recursos humanos que apresentaram percecdes e/ou atitudes distintas conforme o género, idade e tipo
de ocupagdo no que diz respeito a aplicagdo das praticas de gestdo de talento. Pelo que, foram efetuadas
entrevistas semiestruturadas, isto €, constituidas por perguntas abertas e fechadas, na qual o respondente

deteve a oportunidade de desenvolver o tema exposto.

Deste modo, fora necessario elaborar dois guides de entrevista diferenciados, um para os diretores
de recursos humanos e outro para os restantes colaboradores que constituem o departamento em estudo
nomeadamente, os administrativos e os técnicos de recursos humanos. A informagéo recolhida sujeitou-

se a uma analise de conteudo.

Assim sendo, a abordagem qualitativa permitiu uma maior compreensao do fenémeno em estudo,
tornando-o mais explicito e possibilitando um levantamento e tratamento de uma vasta informagdo no

que diz respeito as praticas de gestdo de talento, as perce¢des de justica ¢ os seus efeitos.

2.1. Caracterizacio dos participantes

A escolha dos participantes foi baseada num método coerente e fundamentado, de modo a auxiliar o
estudo. Para a selecdo da amostra procurou-se, assim, empresas do setor privado que aplicavam as
praticas de gestdo de talento e que, posteriormente, originavam percecdes e/ou reagdes distintas nos

colaboradores conforme a idade, género ¢ tipo de ocupacio.

A amostra é constituida por duas empresas do setor dos seguros assinaladas por Empresa A ¢

Empresa B e por duas empresas do setor imobilidrio representadas por Empresa C e Empresa D.
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Quadro 2.1. Carateristicas da amostra: Empresas

Empresa Setor de Dimensao da Dimensao do Departamento Mercado
Atividade Empresa de Recursos Humanos

A Seguros 620 6 Nacional

B Seguros 500 5 Nacional

C Imobiliario 23 4 Regional

D Imobiliario 15 3 Regional

As Empresas A e B sdo portuguesas, criadas no ano de 1988 ¢ de 1871 respetivamente, € encontram-
se inseridas no setor da banca e seguros. Ambas as empresas possuem uma vasta carteira de clientes no
mercado nacional, isto é, estdo presentes quer a nivel continental, quer a nivel dos arquipélagos dos

Acores ¢ da Madeira.

As Empresas C e D foram inauguradas no ano de 2002 ¢ de 2010 respetivamente, ¢ a area de
atividade ¢ relativa a promoc¢ao de imoveis angariados para venda. As imobilidrias estdo sediadas no

arquipélago dos Acgores.

A escolha das empresas esta relacionada com a crescente preocupagao e valorizagdo das praticas
de gestdo de talento, ou seja, estamos perante climas organizacionais que incentivam e desenvolvem
permanentemente os talentos. O talento ¢ considerado, pelas mesmas, uma variavel intangivel de grande

importancia para promover e assegurar as vantagens competitivas.
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Quadro 2.2. Carateristicas da amostra: Colaboradores

Colaborador Empresa Setor de Tipo de Ocupagdo Género Idade
Atividade
1 A Seguros Diretora de Recursos Humanos Feminino 54 anos
2 A Seguros Técnica de Recursos Humanos Feminino 32 anos
3 A Seguros Técnico de Recursos Humanos Masculino 29 anos
4 A Seguros Administrativa Feminino 45 anos
5 A Seguros Administrativo Masculino 47 anos
6 A Seguros Administrativa Feminino 52 anos
7 B Seguros Diretor de Recursos Humanos Masculino 58 anos
8 B Seguros Técnica de Recursos Humanos Feminino 30 anos
9 B Seguros Técnico de Recursos Humanos Masculino 33 anos
10 B Seguros Administrativa Feminino 49 anos
11 B Seguros Administrativa Feminino 51 anos
12 C Imobiliario Diretora de Recursos Humanos Feminino 52 anos
13 C Imobiliario Técnica de Recursos Humanos Feminino 33 anos
14 C Imobiliario Administrativo Masculino 27 anos
15 C Imobiliario Administrativa Feminino 40 anos
16 D Imobilidrio Diretor de Recursos Humanos Masculino 59 anos
17 D Imobiliario Técnica de Recursos Humanos Feminino 31 anos
18 D Imobiliario Administrativa Feminino 48 anos

Os colaboradores escolhidos para o estudo apresentavam as seguintes carateristicas: diretores de
recursos humanos que possuem a capacidade de identificar os colaboradores talentosos, ou seja, o perfil
“ideal” para que o colaborador seja considerado como talentoso, de reter e desenvolver as competéncias
dos mesmos; e, quanto aos restantes constituintes do departamento de recursos humanos
particularmente, os administrativos e os técnicos de recursos humanos que percecionam ou reagem de
forma distinta relativamente a aplicagdo das praticas de gestdo de talento, de acordo com a idade, género

e tipo de ocupagao.

Assim sendo, foram efetuadas 18 entrevistas: 4 entrevistas aos diretores de recursos humanos (2 do
género feminino e 2 do género masculino) com idades compreendidas entre os 52-59 anos; 8 entrevistas
aos administrativos (6 do género feminino e 2 do género masculino) entre os 27 anos e os 52 anos; e,
finalmente, 6 entrevistas aos técnicos de recursos humanos (4 do género feminino ¢ 2 do género

masculino) entre os 29 anos e os 33 anos, no setor dos seguros ¢ no setor imobiliario.
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2.2. Instrumento
De forma a possibilitar a recolha de dados, foram empregues dois guides de entrevistas semiestruturadas,
com perguntas abertas e fechadas, um destinado aos diretores de recursos humanos e outro aos

administrativos e técnicos de recursos humanos.

Os dois guides de entrevista foram divididos em trés partes, nomeadamente: questdes pessoais,
questoes referentes a funcao e, por fim, questdes relativas a aplicagdo das praticas de gestdo de talento
nas organizagdes em que se inseriam tendo sido a parte da entrevista com maior enfoque e que distinguia

os dois guides elaborados.

No que diz respeito as questdes pessoais, estas incluiam o nome do colaborador, idade, género,
naturalidade, nacionalidade, formag¢do académica, fun¢do atual, tempo na organizagdo ¢ o tempo na
funcdo atual; de seguida, nas questdes relativas a fung¢do do colaborador, procurou-se perceber a forma
como caraterizavam um dia normal de trabalho, que tipo de tarefas tinham a sua responsabilidade, qual
o grau de complexidade da fungdo que exerciam, quais as competéncias que consideravam necessarias
para o bom desempenho de um profissional de recursos humanos relativamente as habilitagdes,
competéncias digitais, linguisticas e comportamentais e de que modo eram constituidas as suas equipas
de trabalho; e, por ultimo, quanto as questdes referentes a aplicagdo das praticas de gestdo de talento,
estas foram elaboradas de forma diferente para os diretores de recursos humanos e para os

administrativos e técnicos de recursos humanos.

Por um lado, nas questdes alusivas a aplicacdo das praticas de gestdo de talento no guido de
entrevista dos diretores de recursos humanos, foram abordadas as formas como eram geridas as carreiras
e o talento nas organizagdes estudadas, os mecanismos utilizados para garantir a retengo e satisfacao,
os procedimentos de mobilidade de carreira dos colaboradores, se existiam fungdes criticas ou
colaboradores que necessitassem de mais atengdo, as percegoes relativamente a justiga na aplicagao das
praticas de gestdo de talento e a forma como moldam as reagdes dos colaboradores, que tipo de
informagdo transmitem aos restantes colaboradores sobre o processo de gestdo de carreiras e de talento
e em que critérios se baseiam, como ¢ que os colaboradores avaliam o grau de justi¢a da avaliagdo do
desempenho, os mecanismos empregues para o desenvolvimento das competéncias e do conhecimento

€ 0 que contribui para o envolvimento ativo e integral na fun¢do que desempenham.

Por outro lado, no guido de entrevista dos administrativos e técnicos de recursos humanos,
pretendeu-se conhecer a opinido dos mesmos, ou seja, a forma como percecionavam a utilizagdo das
praticas de gestdo de talento na organizagdo em que inseriam, os aspetos e/ou fatores que valorizavam
para garantir a sua retencdo, se sentiam algum tipo de discriminacéo relativamente a idade, género, tipo
de ocupagdo ou se existiam as mesmas oportunidades para os talentosos como para os “nfo talentosos”,
se eram motivados pela justica na organizacdo ou pelo que poderiam receber em troca dos resultados

obtidos.

20



Em conclusdo, ambos os guides de entrevista terminaram com uma pergunta em comum de forma
a obter a opinido dos entrevistados relativamente ao perfil ideal para que um colaborador fosse

considerado como talentoso nos dias de hoje.

2.3. Procedimento

2.3.1. Recolha de dados

Os dados foram recolhidos através das entrevistas semiestruturadas realizadas aos diretores de recursos
humanos com o intuito de se identificarem as competéncias necessarias para que um colaborador fosse
considerado como talentoso pelos diferentes grupos profissionais; os mecanismos que utilizavam para
reter e desenvolver o talento; e, captar o que contribuia para um envolvimento ativo e integral por parte

dos colaboradores.

Relativamente as entrevistas semiestruturadas executadas aos administrativos e técnicos de
recursos humanos, pretendeu-se estudar e compreender as atitudes e/ou percecdes dos colaboradores
quanto a (in)justica na aplicacdo das praticas de gestdo de talento consoante o género, idade e tipo de

ocupacao.

De seguida, recorreu-se a observagdo dos resultados mais recentes nas fichas de avaliagdo de
desempenho que foram aplicadas pelas proprias empresas aos seus respetivos colaboradores, mantendo-

se, sempre, a confidencialidade.

As entrevistas foram efetuadas presencialmente nos meses de janeiro ¢ fevereiro de 2020, no local
de trabalho dos entrevistados ¢ num gabinete facultado pelos mesmos e nos meses de margo e abril de
2020 por via skype. Sendo que, para a recolha de informagdo, procedeu-se a gravagdo das entrevistas

com o devido consentimento dos respondentes, de modo a registar todos os pormenores mencionados.

Em sintese, ¢ de enaltecer que os entrevistados, tanto os diretores de recursos humanos como os
administrativos e técnicos de recursos humanos, demonstraram sempre um notavel espirito de
colaboragdo e transparéncia nas respostas proferidas com o propoésito de possibilitar a obtengdo do

maximo de informagdo para o presente estudo empirico.

2.3.2. Analise de dados
Apos a analise documental (recolha de informagao disponibilizada pelas empresas estudadas, artigos,
livros, dissertagdes, entre outros) e a transcrigao das entrevistas realizadas, fora efetuada uma analise de

conteudo com o objetivo de explorar e trabalhar todos os dados adquiridos.

A analise de contetido inclui as iniciativas de explicitagdo, sistematizagao e expressao do contetdo
de mensagens, com o intuito de se realizarem dedugdes ldgicas e justificadas quanto a origem dessas
mesmas mensagens, ou seja, quem as emitiu, em que contexto e/ou quais os efeitos que se tenciona
originar através delas (Bardin, 1979). A analise de contetido é, portanto, constituida por vérias técnicas,

onde se procura descrever o contetido emitido no processo de comunicagdo, quer seja por meio de falas
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quer seja por textos, isto é, contém técnicas de pesquisa que possibilitam, de forma organizada, a
descri¢do das mensagens e das atitudes vinculadas ao contexto da enunciagdo, tal como as conclusdes

sobre os dados recolhidos (Bardin, 2007).

Contudo, hé a possibilidade de a analise de conteudo ser orientada através de diversas formas,
consoante os objetivos que pretendemos. No presente estudo e, de acordo com as questdes de
investigacdo, a que mais se adapta ¢ a analise tematica. Esta analise tematica carateriza-se pela tentativa
de reconhecimento dos temas presentes no discurso emitido pelos participantes, mediante a ligagdo entre

as afirmagdes e um assunto em especifico (Gerhardt & Silveira, 2009).

A analise tematica de contetdo pode, ainda, desdobrar-se em 3 etapas, nomeadamente: 1) Pré-
analise; 2) Exploragdo do material; 3) Tratamento dos resultados ¢ interpretacdo (Gerhardt & Silveira,

2009).
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Capitulo 3. Apresentacio e Analise dos Resultados

A presente investigagdo tem como objetivo a aquisi¢do da resposta a uma questao de partida. Sendo que,
neste capitulo, serdo evidenciados os resultados adquiridos a fim de averiguar se os mesmos respondem

ou nao a questdo colocada inicialmente.

Apés a transcrigdo e leitura dos dados obtidos nas entrevistas realizadas, procedeu-se a
categorizagdo do material, quer dos diretores de recursos humanos quer dos administrativos e técnicos
de recursos humanos, das quatro empresas estudadas. Esta analise ira possibilitar uma melhor conexdo
entre as informacdes recolhidas para a revisdo da literatura ¢ os testemunhos dos participantes e,

posteriormente, averiguar se correspondem aos resultados previstos pela pesquisa empirica.

Deste modo, a apresentacdo dos resultados ira ser auxiliada por informagdes e excertos referidos

pelos participantes no decorrer das entrevistas de modo a evidenciar e/ou comprovar 0s mesmos.

O Quadro 3.1. sumaria a informacéo facultada pelas empresas da amostra ¢ que ira ser aprofundado

ao longo do presente capitulo.
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Quadro 3.1. Subcategorias referidas pelos participantes da amostra quanto as categorias associadas a

gestdo de talento

24

equivale a niveis mais altos de

envolvimento.

Categorias Subcategorias Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa
D
Elevado engagement; X X
Conceito de Paixao; X X
talento Potencial; X X X X
Adaptacdo a mudanga. X X
Visdo de negobcio; X X X X
Perfil do Entusiasmo e fidelidade; X X X X
colaborador Competéncias técnicas e X X X X
talentoso comportamentais;
Elevado engagement. X X
Gestao seletiva de “Talentosos”: Progressdo de carreira; X X
carreiras “Nio talentosos”: Estagnagdo de X X X X
carreira.
Recompensas financeiras; X X
Recompensas nao financeiras; X X
Retencdo dos Oportunidades de desenvolvimento X X X X
talentosos de carreira;
Feedbacks e/ou reconhecimento; X X X X
Ambiente organizacional. X X X X
Desenvolvimento Programas de formagao especificos X X X X
dos talentosos consoante o setor de atividade.
Aplicagao e utilizagdo justas das X X X X
Percecdes da praticas de gestdo de talento;
(in)justi¢a na Auséncia de discriminacio; X X X X
gestdo de talento Percecgdes variam consoante o tipo de X X X X
ocupacao, independentemente do
setor de atividade.
Justica organizacional; X X X X
Transparéncia nos procedimentos; X X X X
Envolvimento dos Remuneragio atrativa; X X X X
colaboradores Valorizagdo dos colaboradores; X X X X
Altos niveis de justica percecionada X X X X



3.1. Gestao de talento e das carreiras

Teoricamente, o conceito de talento esta associado ao colaborador comprometido, que coloca em pratica
as suas capacidades para alcancar resultados superiores e acrescentar valor ao negocio e a gestdo de
carreiras esta relacionada com as motivagdes, valores, capacidades e limitagoes de um individuo sendo

construida a partir das exigéncias, requisitos ¢ oportunidades de uma organizagao.

De acordo com as organizagdes em estudo e com os testemunhos recebidos pelos diretores de
recursos humanos, a forma como sio geridos os talentos e as carreiras demostram algumas diversidades

e controvérsias em determinados aspetos.

Nas Empresas A, B, C e D ¢ notdria a constante preocupagdo com a obtencdo dos melhores
resultados, com as pessoas que os obtém e com a utiliza¢do de incentivos que motivem os colaboradores.
Os diretores de recursos humanos das quatro organizagdes estudadas (Colaboradores 1, 7, 12 ¢ 16)
apresentam uma opinido semelhante na medida em que afirmam que todos os colaboradores possuem
talento a partir do momento em que contribuem para uma vantagem competitiva € sucesso

organizacional.

As Empresas A (setor seguros) e C (setor imobiliario) definem “talento empresarial” como a
motivagdo para alcangar os resultados, a perseveranga, o elevado engagement, a criatividade, a
invulnerabilidade, a iniciativa, a proatividade e a paixdo que se coloca na execucdo das tarefas. Nas
Empresas B (setor seguros) ¢ D (setor imobiliario), o talento esta relacionado com as habilidades,
conhecimento, experiéncia, inovacdo, rigor, inteligéncia, lealdade, atitude, carater, responsabilidade,

altos niveis de desempenho, rentabilidade elevada, espirito de equipa ¢ adaptagdo a mudanga.

Pelo que, na Empresa A e na Empresa C, os diretores de recursos humanos de ambas as
organizagdes (Colaboradores 1 e 12, respetivamente) afirmam que € mais dificil reter os colaboradores
do que os atrair para desempenhar determinadas fungdoes. Com o intuito de manterem os seus
colaboradores satisfeitos e assegurarem a retencdo dos que mais se empenham e que acrescentam mais
valor a organizagdo, ¢ necessario que sintam o seu esfor¢o recompensado através de incentivos que
resultam da sua avalia¢do de desempenho (Empresa A, Colaborador 1), ou seja, “premiar os melhores
e incentiva-los” (Empresa C, Colaborador 12) séo as formas mais eficazes de garantir uma vantagem

competitiva ¢ sucesso organizacional.

Os diretores de recursos humanos da Empresa B (setor seguros, Colaborador 7) e da Empresa D
(setor imobiliario, Colaborador 16) enaltecem a importancia de garantir um nivel elevado de retengao
dos colaboradores. Porém, nem sempre asseguram a motivacao e uma progressao de carreira adequada
dos seus colaboradores o que, posteriormente, podera originar controvérsias no que ¢ dito pelos diretores
de recursos humanos e, consequentemente, uma maior intencdo de saida das empresas por parte dos

colaboradores (Empresa D, Colaborador 16).
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Os administrativos ¢ técnicos de recursos humanos das empresas estudadas também possuem uma
opinido significativa relativamente a aplicagdo ¢ utilizagdo das praticas de gestdo de talento. Na Empresa
A, sdo interpretadas como uma ferramenta muito importante uma vez que os colaboradores sdo os pilares
da empresa (Colaborador 4) e pertinente dado que aumenta a produtividade de trabalho, dinamiza os

trabalhos em equipa ¢ a nivel individual (Empresa D, Colaborador 17).

No que diz respeito a gestdo de carreiras, esta efetua-se de forma distinta conforme os setores de
atividade estudados, ou seja, o setor dos seguros (Empresas A e B) recorre a um método diferente no

planeamento de carreiras comparativamente ao setor imobilidrio (Empresas C e D).

Para o planeamento de carreiras no setor dos seguros (Empresas A e B) recorre-se ao recrutamento
interno, procurando-se reconhecer no interior das presentes empresas, os colaboradores que se
encontram aptos para garantir a satisfacdo e concretiza¢ao das necessidades detetadas pelos superiores.
Sendo que, para a execucdo deste mecanismo, priorizam o nivel de experiéncia, a idade, o conhecimento
do setor e o niimero de anos na atividade. No entanto, referem que aplicam o recrutamento externo para

as areas técnicas como, por exemplo, a area da informatica.

No setor imobiliario (Empresas C e D), os diretores de recursos humanos afirmam que utilizam o
recrutamento externo para o planeamento de carreiras uma vez que estamos perante duas empresas de
pequena dimensdo. Contudo, sustentam que ndo invalida que, caso algum colaborador se destaque e se
adeque aos requisitos, ndo possa ser promovido € ocupar um cargo Superior ao que se encontra no

momento.
3.2. Perfil do colaborador talentoso

Com base na revisdo da literatura evidenciada na presente pesquisa empirica, € notorio que as
competéncias valorizadas pelos empregadores e o perfil ideal para que um colaborador seja considerado
como talentoso esta relacionado ndo s6 com a sua capacidade de performance para a aquisicdo dos
resultados, como também com o seu positivismo, estimulo e/ou satisfacdo, compromisso e resisténcia

mental.

A diretora de recursos humanos da Empresa A considera que um colaborador talentoso &,
essencialmente, alguém com carateristicas de chefia, que saiba orientar, que imponha respeito dentro ¢
fora da organizagdo, obtido através do trabalho realizado e/ou executado. Tem de ser alguém que se
esforce, que seja inteligente, autodidata, que participa em formagdes profissionais, que aprenda com os
erros € que tenha muito iniciativa, visdo e, principalmente, que invista na sua formac¢do académica

(Colaborador 1).

Para a diretora de recursos humanos da Empresa C (Colaborador 12), um colaborador talentoso
devera ter uma boa capacidade de analise das situagdes, capacidade de decidir assertivamente perante

as mesmas, conhecimento de todos os procedimentos da organizagio ¢ a forma como sio
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implementados, ou seja, ¢ necessario que seja alguém muito proativo, dindmico, criativo, mas,
sobretudo, com grande capacidade de adaptagdo as pessoas ¢ aos contextos. Realga, ainda, a importancia
para as seguintes competéncias nomeadamente, o0 “espirito de equipa; inovagdo, responsabilidade;
lealdade; harmonia e perseveranga” o que demonstra um alinhamento com as competéncias requeridas
pelo diretor de recursos humanos da Empresa B (Colaborador 7) para que um colaborador da sua
organizagdo seja classificado como talentoso. Sendo que, na Empresa D, também ¢é referido o

“entusiasmo pela agdo e pela mudanga” (Colaborador 16).

Relativamente a opinido de uma administrativa da Empresa A, um colaborador designa-se por
talentoso quando “é competente e promove o bem-estar e desenvolvimento da empresa. Envolver-me e
dar o meu melhor em todas as tarefas que me sdo destinadas e/ou pedidas de forma a contribuir ndo soé
para o meu sucesso pessoal e profissional, mas também da organiza¢do.” (Colaborador 4), para a
administrativa da Empresa B € necessario que haja “motivacdo, proatividade, qualidade e otimizagcdo
de trabalho” (Colaborador 10) ¢ o administrativo da Empresa C também afirma que um colaborador ¢
talentoso a partir do momento em que possui todas ou quase todas as competéncias adequadas a fungao

que vai desempenhar (Colaborador 14).

Por outro lado, os técnicos de recursos humanos da Empresa A e da Empresa D acreditam que ter
vontade de aprender; ser participativo; inteligente; organizado; saber ouvir; ter espirito de equipa;
iniciativa; possuir uma boa gestdo de tempo; ser rapido, mas com eficiéncia (Empresa A, Colaborador
3) e apresentar lealdade; sinceridade; imparcialidade; corregdo; confianga; organiza¢do; método de
trabalho; gosto pela constante ¢ evolugdo da aprendizagem; aptiddo para novos desafios; deter a
humildade de pedir esclarecimentos sobre os assuntos que ainda ndo domina; boa capacidade de se
relacionar com os colegas; trabalho em equipa e cooperagao; responsabilidade € compromisso para com
o0 servico; tolerdncia a pressdo; e, sobretudo, qualidade de servico (Empresa D, Colaborador 17) sdo o

fator-chave para que um colaborador possa ser classificado como talentoso.

Por tltimo, para a técnica de recursos humanos da Empresa B (Colaborador 8), as competéncias mais
valorizadas e requeridas para um colaborador da sua organizac¢do dizem respeito a orientagdo para os
resultados; a analise da informacdo e sentido critico; conhecimentos especializados; experiéncia;
adaptacdo e¢ melhoria continua; iniciativa e autonomia; inovagdo ¢ qualidade; responsabilidade e
compromisso com o servico; trabalho de equipa e cooperagdo; persuasdo; tolerancia a pressdo e

contrariedades.
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Quadro 3.2. Colaborador talentoso: Competéncias requeridas pelos diretores de recursos humanos da

amostra

Diretores de Recursos Humanos

Empresa A

= Carateristicas
de chefia;

= Saiba orientar;

= Imponha
respeito dentro
e fora da
organizagao;

= Esforc¢ado;

= Inteligente;

=  Autodidata;

= Invista na sua
formagao
académica e/ou
profissional;

=  Muita
iniciativa;

= Visdo.

Empresa B

Boa capacidade de analise
das situagoes;

Capacidade de decidir
assertivamente;
Conhecimento de todos os
procedimentos da
organizagdo e a forma
como sdo implementados;
Proativo;

Dinamico;

Criativo;

Grande capacidade de
adaptagdo as pessoas € aos
contextos;

Espirito de equipa;
Inovagao;
Responsabilidade;
Lealdade;

Harmonia;

Perseveranga.

Empresa C

Espirito de equipa;
Inovacgao;
Responsabilidade;
Lealdade;
Harmonia;
Perseveranga;
Proativo;
Dinamico;
Honestidade.

Empresa D

Espirito de equipa;
Inovacao;
Responsabilidade;
Lealdade;

Entusiasmo pela agdo e
pela mudanca.

Quadro 3.3. Colaborador talentoso: percegoes dos administrativos e técnicos de recursos humanos da

amostra
Administrativos e Técnicos de Recursos Humanos
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

= Competente; = Qualidade de trabalho; = Possui todas ou Lealdade;

=  Promove o bem-estar e = Motivagdo; quase todas as Sinceridade;
desenvolvimento da = Proatividade; competéncias Imparcialidade;
empresa; = Otimizagao de trabalho; adequadas a Confianga;

= Envolvimento adequado e = Qrientagdo para os fungdo que vai Organizag¢io no trabalho;
competente em todas as resultados; desempenhar. Método de trabalho;

tarefas destinadas e/ou
pedidas;

= Contribui¢ao para o
sucesso pessoal e/ou

profissional, mas também

da organizagao;
= Vontade de aprender;
= Participativo;
= Inteligente;
= Organizado;
= Saber ouvir;
= Espirito de equipa;
= [Iniciativa;
= Boa gestio de tempo;
= Rapido, mas com
eficiéncia.
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=  Analise da informagdo e
sentido critico;

= Conhecimentos
especializados;

= Experiéncia;

= Adaptagdo e melhoria
continua;

= [Iniciativa e autonomia;

= Inovagdo e qualidade;

= Responsabilidade e

COmMpromisso com o Servigo

= Trabalho de equipa e
cooperagao;

= Persuasio;

= Tolerancia a pressdo e
contrariedades.

Gosto pela constante e
evolugdo da
aprendizagem;
Aptidao para novos
desafios;

Deter a humildade de
pedir esclarecimentos
sobre 0s assuntos que
ainda ndao domina;
Trabalho em equipa e
cooperagao;
Responsabilidade;
Compromisso;
Tolerancia a pressao;
Qualidade de servigo.



3.3. Gestao seletiva de carreiras

Nesta categoria pretende-se compreender de que forma é efetuada a comparagdo entre os “talentosos”
versus “ndo talentosos”, em que fatores se baseiam e o que podera ser feito para que os colaboradores

que sdo considerados como “ndo talentosos” aumentem o seu respetivo talento.

Na Empresa C, a diretora de recursos humanos afirma que “existe uma palavra chave — Atitude.
Ninguém nasce ensinado, mas todos tém a capacidade para se mostrarem disponiveis para se
desenvolver, aprender e crescer. A palavra “resiliéncia” também faz parte do vocabuldario dos
“talentosos”. Os “ndo talentosos”, na sua maioria, revelam falta de “garra” e motivagdo, ndo se
mostram disponiveis para acrescentar valor as tarefas que estdo a desempenhar” (Colaborador 12)
enquanto que, na Empresa A, mostraram-se muito pragmaticos na medida em que “os talentosos vao

subindo na organizagdo e os “ndo talentosos” ficam estagnados” (Colaborador 1).

O diretor de recursos humanos da Empresa B é apologista de que o facto de conseguirem
estabelecer uma boa interagdo com os restantes colaboradores e, consequentemente, uma maior
satisfagdo dos mesmos, ira permitir uma melhor compreensdo e/ou definigdo dos colaboradores
“talentosos” e dos “ndo talentosos”, isto €, serdo os outros colaboradores e os resultados obtidos pelos
mesmos que, inconscientemente, irdo permitir o reconhecimento de um colaborador como “talentoso”

ou como “ndo talentoso” (Colaborador 7).

Sendo que, um aspeto referido por todos os diretores de recursos humanos das empresas analisadas
foi a utilizacdo das fichas de avaliacdo de desempenho com o intuito de aprovar os sistemas de
recrutamento ¢ selecdo e, sobretudo, verificar o contributo a nivel individual dos colaboradores para a

obten¢do dos objetivos solicitados e estratégicos.

Os administrativos e técnicos de recursos humanos mostraram-se extremamente convictos nas suas

respostas em relacdo a este topico.

De acordo com a técnica de recursos humanos da Empresa A, os colaboradores que sdo
considerados como “talentosos” sdo, sem duvida, valorizados de modo a que se sintam necessarios e
imprescindiveis. A organizagdo em que se insere tenta sempre, de alguma forma, reconhecer os
colaboradores que considera como talentosos e ndo os deixam “escapar”. Ha sempre reconhecimento

quando desempenham as tarefas com eficiéncia, eficacia e rigor (Colaborador 2).

Pelo que, todos os técnicos de recursos humanos das empresas estudadas mencionam que quando
os colaboradores sdo designados por “talentosos” apresentam uma maior probabilidade de progredirem
na carreira enquanto que os “nao talentosos” tém tendéncia a estagnar nas fungdes que desempenham e
no cargo que ocupam, maioritariamente. O administrativo da Empresa C reconhece que os colaboradores

“ndo talentosos” poderdo ser menos solicitados para a execugdo e/ou resolugdo de problemas mais
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complexos, ou seja, irdo ser colocados em departamentos ou fungdes com menos visibilidade e

responsabilidade (Colaborador 14).

E de realgar que tanto os administrativos como os técnicos de recursos humanos garantem, também,
que os colaboradores das organizagdes em que se inserem estdo sujeitos a uma avaliagdo de desempenho
com o intuito de demonstrar que todos os procedimentos sdo aplicados de forma equitativa e justa, ou
seja, uma determinacdo do potencial de cada colaborador e a identificagdo de necessidades de formagao
para completar as areas de oportunidade que tenham sido observadas. Acrescentam, ainda, que todos
possuem o direito de participar em formacdes e de utilizar os utensilios de trabalho facultados pela

organizagdo ndo existindo, assim, nenhum tipo de discriminagdo neste sentido.

Quando os colaboradores sdo considerados como “ndo talentosos™, as quatro empresas da amostra
utilizam determinadas técnicas de modo a promover o aumento do talento desses mesmos colaboradores,

nomeadamente:

X3

%

A integracdo em grupos de trabalho;

X3

%

A atribuicdo de tarefas de maior complexidade com o intuito de verificarem se conseguem

responder as expetativas;

R/

% Incentivos;

X3

S

Um maior acompanhamento por parte dos responsaveis diretos.

Contudo, apesar dos esforgos efetuados, ha sempre algum colaborador que, de facto, ndo consegue

progredir o que, posteriormente, ird provocar uma estagnagao na sua fungio atual.
3.4. Politicas de retencao

Conforme os resultados adquiridos, destaca-se a existéncia de varios mecanismos para garantir a
satisfacdo dos colaboradores e, consequentemente, a sua retencao nas organizagdes em que se inserem,
comprovando, portanto, que a mesma nao depende unica e exclusivamente da utilizacdo de recompensas

financeiras.

Com base no que fora mencionado pela diretora de recursos humanos da Empresa A, a retengdo
dos colaboradores ¢ garantida ndo s6 através de uma remuneragdo adequada e justa para que se sintam
motivados, como fazer com que o colaborador também se considere essencial na organizagdo e nas
fungdes que desempenha, valorizando-o e promovendo a sua evolucdo técnica (Colaborador 1), o
mesmo acontece na Empresa B, onde ndo ha apenas “uma remuneragdo apelativa de acordo com o
cumprimento dos objetivos, mas também uma formagdo constante para promover o desenvolvimento de

carreira” (Colaborador 7).

Por outro lado, na Empresa C admitem que a progressdo de carreira ¢ dificil, no entanto, o facto de

um colaborador se sentir como uma parte integrante de um projeto e remunerado acima da média, a
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necessidade e/ou ambigdo de progressao de carreira permanece em segundo plano. A existéncia de uma
boa remuneracdo ¢ de um plano de objetivos bem definido é determinante para a retengdo dos seus
colaboradores (Colaborador 12). Na Empresa D, encontra-se implementado, ha ja alguns anos, um
sistema de avaliacdo de desempenho dominante cujo resultado se traduz em incentivos para o
colaborador. Sendo que, existem ndo so incentivos que resultam do processo de avaliagdo de
desempenho como também uma clara defini¢do daquilo que sdo os Planos de Carreira ¢ Sucessdo para
os seus colaboradores, incentivando-os, constantemente, a cederem o seu melhor, mas garantindo

também a sua satisfacdo e, sobretudo, a retencdo (Empresa D, Colaborador 16).

No que diz respeito aos administrativos e técnicos de recursos humanos, ¢ de salientar alguns
instrumentos que os mantém retidos nas organizagdes em estudo especialmente, “para aléem do aumento
salarial, a organiza¢do em que me encontro também procura recorrer a atribuicdo de prémios anuais,
beneficios, formagdo constante e feedbacks mensais o que, para mim, faz toda a diferen¢a e contribui
para a minha satisfacdo e permanéncia na mesma” segundo um técnico de recursos humanos da
Empresa B (Colaborador 9) e o facto de “possuir um comodismo financeiro na organiza¢do em que me
insiro, a forma como fui progredindo e valorizada também contribuiram para a minha reten¢do.”

(Empresa A, Colaborador 4).

Apesar da constante preocupagdo averiguada pelas empresas da amostra em utilizar mais
beneficios, incentivos, oportunidades de desenvolvimento de carreira, mecanismos financeiros, entre
outros, ha sempre quem se manifeste de forma menos positiva na medida em que afirmam que a sua
reten¢do na organizacdo depende “maioritariamente, da falta de melhores oportunidades no mercado

de trabalho e ndo porque me encontro no emprego de sonho.” (Empresa C, Colaborador 14).

Quadro 3.4. Mecanismos utilizados pelas empresas da amostra para a retengdo dos colaboradores

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Salario-base adequado X X X X
Incentivos X X
Beneficios X X

Reconhecimento X X X X
Motivagdo X X X X
Oportunidades de desenvolvimento X X X X
Progressdo de carreira X X

Ambiente Organizacional X X X X
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3.5. Politicas de desenvolvimento

Na presente categoria ira verificar-se se existe a estipulagdo de posi¢des estratégicas nas organizagdes
estudadas, os mecanismos empregues para o desenvolvimento das competéncias e do conhecimento, o
modo como as pessoas 0s percecionam, a importancia da constante evolugdo e/ou atualizacdo do
conhecimento no ramo em que inserem, a frequéncia com que participam em formagoes, que tipo de
informagdo ¢ transmitida sobre as decisdes de carreira, como ocorre ¢ em que medida consideram que a

mesma ¢ feita de forma transparente para com todos os constituintes das organizagoes.

A Empresa A recorre a estipulagdo de posicdes estratégicas na organizagdo e, posteriormente,
“procuram os colaboradores que melhor se adaptam as mesmas” (Colaborador 1) e 0 mesmo acontece
na Empresa C, na qual “sdo criados programas e posi¢oes estratégicas para os colaboradores que sdo
considerados de elevado potencial” (Colaborador 12). Por outro lado, tanto a Empresa B como a

Empresa D admitem que nado recorrem a criagdo de posicdes estratégicas.

Os resultados alcangados através das entrevistas realizadas as organizagdes demonstram que as

mesmas empregam varios instrumentos para o desenvolvimento de colaboradores talentosos.

A Empresa A, para o desenvolvimento das competéncias e do conhecimento, utiliza cinco

mecanismos, nomeadamente:

+ Formacgdo em sala: realizada de 4 em 4 meses de acordo com as necessidades técnicas e¢/ou

comportamentais evidenciadas pela organizacgao;

R/
'0

E-learning: o colaborador encarrega-se por desenvolver a sua propria autoformagio e,

normalmente, apresenta uma periodicidade semanal;

3

%

On the job: quando € necessario o cumprimento de novas tarefas;

3

%

Mentoring: o colaborador possui um acompanhamento individual com o intuito de ser

orientado e aconselhado no seu dia-a-dia;

R/
'0

Reunides de feedback: os colaboradores recebem, periodicamente, um feedback das suas

chefias.

A diretora de recursos humanos afirma que priorizam a capacidade dos colaboradores para
requalificar e assimilar todo o conhecimento na medida em que “nem todos os colaboradores conseguem
adquirir os conhecimentos da mesma forma e eficacia e também ndo conseguem emprega-los/utiliza-
los da mesma forma. No entanto, a aprendizagem e a atualizagdo do conhecimento so terminam quando

saimos das organizagoes.” (Empresa A, Colaborador 1).

De acordo com um administrativo da Empresa A (Colaborador 5), o que acontece com mais
regularidade s3o as formagdes em sala ¢ e-elearnig. Todos os colaboradores candidatam-se em

igualdade de circunstancias, mas normalmente, cada um concorre para as areas onde trabalham ou que
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lhes fagam mais sentido participar. Sendo que, ha sempre a possibilidade de participar em formagoes
que ndo sdo intrinsecas ao seu departamento, mas que sdo consideradas como uma mais valia ndo so a
nivel profissional como pessoal. Relativamente as autoformagdes (e-learnig), os colaboradores tém a
possibilidade de as executar o que, posteriormente, irdo ser registadas no processo individual do
colaborador, contudo, s6 serdo aceites se estiverem relacionadas com a fung¢do que desempenha na

organizacao.

Nas Empresas B e D também recorrem ao plano de formagdo, na qual cada colaborador participa
em trés acoes de formacao anuais em sala, e-learning e on the job. Porém, na Empresa B permanece,
também, a possibilidade de participar em formagdes outdoors, isto ¢, em varias visitas técnicas com
partilha de conhecimentos com outros parceiros e/ou organizagdes de forma a compartilhar “o mdximo
de experiéncias e prdticas entre os colaboradores participantes” (Colaborador 7). A técnica de recursos
humanos da Empresa D (Colaborador 17), afirma que os mecanismos utilizados variam consoante a
necessidade da empresa e, dado que a mesma esta em crescimento, ocorrem mais regularmente do que

nos anos anteriores.

No que diz respeito a Empresa C, nota-se que mantém um especial enfoque no desenvolvimento de
talento dos seus colaboradores uma vez que participam em projetos de desenvolvimento de potencial
humano dirigidos a colaboradores referenciados pelo seu bom desempenho e resultados na avalia¢ao de
desempenho, sdo implementadas as reunides de feedback apds a avaliacdo de desempenho e, nessa
circunstancia, as chefias dao feedback aos seus subordinados sobre os aspetos a desenvolver e dai podem

surgir o levantamento de necessidades de formagéo para o colaborador.

A diretora de recursos humanos da Empresa C néo s6 participa em formagdes em sala (cerca de trés
por ano, sensivelmente), on the job (conforme o surgimento de novas tarefas ou de novas tecnologias),
e-learning (mensalmente), mas também em encontros de recursos humanos como, por exemplo, “um
dos encontros em que sou muito assidua é a Expo RH que ocorre todos os anos no Estoril” (Colaborador
12). Considera de extrema importancia a atualizagdo do conhecimento ndo s6 na area em que se insere,
mas em qualquer outra area uma vez que € “significativo que estejamos informados e disponiveis para
acompanhar as constantes mudangas desta era digital em que nos encontramos” (Empresa C,

Colaborador 12).

A administrativa de recursos humanos da Empresa C (Colaborador 15) relata que recorrem ao
coaching com contatos semanais tendo como objetivo o fortalecimento do desempenho e do
desenvolvimento das competéncias e, para além das formagdes em sala solicitadas pela organizagao,
também ha a possibilidade de escolherem as areas em que gostariam mais de se formar através das

formagoes online.
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Quadro 3.5. Mecanismos utilizados pelas empresas da amostra para o desenvolvimento de
colaboradores talentosos

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Formagao em sala X X X X
E-learning X X X X
On the job X X X X
Outdoor X
Mentoring X
Coaching X
Reunides de feedback X X
Encontros de recursos humanos X

Relativamente ao tipo de informagdo que € transmitida aos colaboradores sobre as decisdes de
carreira, as organizacoes estudadas apresentam algumas desigualdades no modo como a executam. Ha
organizagdes que se esforcam para que haja uma transmissdo transparente de todas as decisdes e

informagdes, mas ha outras que ndo aplicam o mesmo método.

Na Empresa A, os colaboradores s6 recebem as informagdes e/ou orientacdes quando as mesmas
jé foram tomadas e aprovadas pela administracdo que, posteriormente, sdo comunicadas por via e-mail
ou por reunido aos restantes colaboradores e 0 mesmo acontece na Empresa C, nos quais os recursos
humanos ndo conseguem ter controlo sobre as atitudes de todas as chefias, mas tentam sensibilizar para

a importancia das reunides de feedback para os restantes colaboradores.

Contudo, nas Empresas B e D, os diretores de recursos humanos asseguram que fazem os possiveis

para que todas as decisOes sejam transparentes para todos os constituintes das organizagoes.
3.6. Percecoes da (in)justica na gestao de talento

Nesta categoria propode-se analisar as percegdes da (in)justi¢a na gestdo de talento das quatro empresas
estudadas, isto €, de que forma as percecdes de justica na aplicagdo das praticas de gestdo de talento
moldam as reagdes dos colaboradores, como ¢ que ¢ avaliado o grau de justica da avaliacdo do
desempenho por parte dos colaboradores, compreender se os mesmos sdo motivados pela justi¢a na
organizagdo ou pelo que poderdo receber em troca dos resultados obtidos, quais as faixas etarias mais
valorizadas ¢ certificar se existem fun¢des que sdo classificadas como as mais apropriadas para os

homens e outras para as mulheres.

De acordo com os resultados obtidos, os diretores de recursos humanos entrevistados admitem que,
no geral, num mundo competitivo em que nos encontramos, s6 mesmo os melhores ¢ que conseguem
sobressair/destacar dos restantes e que, de facto, os lideres das empresas em que trabalham, chegaram

ao topo Unica e exclusivamente por mérito, através de um trabalho arduo e disciplinado.
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Na Empresa A e na Empresa B, os diretores de recursos humanos garantem que os seus
colaboradores consideram as avaliagdes de desempenho como uma pratica justa uma vez que, caso 0s
avaliados ndo concordem com a avaliacdo de algum parametro, podem sempre manifestar a sua
discordancia. Por outro lado, tanto na Empresa C como na Empresa D, referem que ndo é facil agradar
todos os colaboradores sendo que, muitos referem, por exemplo, a implementacdo da avaliacdo 360°
pois gostariam de avaliar as suas chefias e, que, apesar desse tipo de avaliagdo ainda ndo estar a ser
executado nas empresas mencionadas, consideram que a avaliagdo dos pares e das chefias sejam passos

que irdo conceder num futuro proximo.

No que diz respeito aos fatores associados a motivagdo dos colaboradores, notou-se alguma
divergéncia na medida em que, na Empresa A ¢ D, consideram que tanto a presenca de justi¢a na
organizagdo como o que poderdo receber em troca dos resultados obtidos (utilizagdo de mecanismos que
garantam a retencdo dos colaboradores).encontram-se interligados ¢ que ambos sdo determinantes para
a motivacdo dos colaboradores que integram as empresas referidas, contundo, nas Empresas B ¢ C,

garantem que os seus colaboradores sdo motivados, essencialmente, pelo que poderdo obter em troca.

Com base no que fora mencionado nas entrevistas dos administrativos e técnicos de recursos
humanos, observou-se que nao existe uma maioria, ou seja, alguns colaboradores sdo a favor da justica

nas empresas € outros sdo motivados pelo que poderao receber em troca das tarefas realizadas.

A administrativa da Empresa A garante que € “apologista da justica e, na organizacdo em que
estou, também funciona assim. Todas as recompensas recebidas sdo merecidas, fruto de um trabalho
Jjusto, bem executado, isto ¢, ninguém beneficia a ndo ser que realmente o merega.” (Colaborador 6), tal

como a administrativa da Empresa D (Colaborador 18) que declara ser motivada por:

3

%

Justica;

3

%

Ordenacao;

3

%

Compreensao;

3

%

Reconhecimento por parte dos superiores hierarquicos quanto ao bom desempenho.

Todavia, o técnico de recursos humanos da Empresa B assegura que ¢ entusiasmado por ambos os
mecanismos “deverdo ser aplicados de forma correta e de acordo com a qualidade de trabalho do
colaborador de modo a serem interpretados pelos restantes como uma prdtica justa.” (Colaborador 9)
e a técnica de recursos humanos da Empresa C confessa que, nos dias de hoje, € motivada “pelo salario
que recebo e pela formagdo que consigo adquirir através da organizagdo, ou seja, pelos mecanismos

de retengdo e de desenvolvimento facultados” (Colaborador 13).

Atualmente, existe uma constante preocupacdo em diminuir a discrimina¢do nas organizagdes no
que concerne ao género, idade e tipo de ocupag¢do. De um modo geral, todos os diretores de recursos

humanos das empresas analisadas, defenderam-nas e garantiram que ndo existe qualquer tipo de
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discriminagdo e, aquando a presenga de algo menos positivo, optam sempre pela sua analise e,

consequentemente, melhoria.

Na Empresa A, a diretora de recursos humanos assegura que as oportunidades sdo as mesmas, no
entanto, os cargos s6 podem ser ocupados por uma pessoa ¢ terd que se destacar das restantes
consideravelmente (Colaborador 1) e, na Empresa C, a diretora de recursos humanos confirma que “se
olharmos para os nossos lideres diria que temos mais homens que mulheres o que é muito comum na
maioria das organiza¢ées que ndo sdo recentes no nosso pais. Creio que ¢ sobretudo uma questdo
cultural tipica da sociedade onde nos encontramos e da realidade do nosso pais quando estas empresas
surgiram. Felizmente, as coisas estdo a mudar e na empresa onde me insiro, existe uma grande
preocupagdo em premiar o mérito independentemente do género, idade, etnia ou religido. Existem,

inclusivamente, projetos em que sdo trabalhadas as questoes da diversidade.” (Colaborador 12).

Nesse sentido, os administrativos e técnicos de recursos humanos também sdo da opinido que as
empresas em que estdo introduzidos ndo praticam qualquer tipo de ato discriminatorio, apesar da idade,
género e/ou tipo de ocupagao. Todos os colaboradores afirmam que, do ponto de vista dos mesmos, as
empresas agem de forma correta, isto €, baseiam-se no desempenho, capacidade de execugdo das tarefas,
qualidade de trabalho, compromisso, experiéncia, conhecimento do setor e responsabilidade dos

colaboradores.
3.7. Envolvimento dos colaboradores

A categoria referente ao envolvimento dos colaboradores ira compreender a relagdo entre as percegdes
de justica na aplicagdo das praticas de gestdo de talento, a forma como moldam as rea¢des dos
colaboradores e o que contribui para um envolvimento ativo ¢ integral por parte dos mesmos nas tarefas

que desempenham.

Conforme os resultados alcancados nas entrevistas realizadas aos diretores de recursos humanos
das quatro empresas do setor privado, ¢ de enaltecer a compatibilidade nas respostas relativamente a
conexao entre as percegdes de justiga na aplicagdo das praticas de gestdo de talento e a maneira como

moldam as reag¢des dos colaboradores.

A diretora de recursos humanos da Empresa A afirma que, nas organiza¢des privadas, o que
prevalece sdo as tomadas de posigdo/orientagdes ¢ escolhas emanadas pelas administragdes. Contudo,
apesar de prevalecer as decisOes aplicadas pelas administragdes, ha sempre um certo cuidado no modo
como as mesmas sao aplicadas com o intuito de ndo destabilizar a execugdo das tarefas nem promover
um decréscimo da satisfacdo dos colaboradores (Colaborador 1). Na Empresa B, os colaboradores
“reagem de forma positiva uma vez que a divulgac¢do e aplicagcdo das prdticas tentam ser sempre as
mais claras possiveis, originando, assim, uma rea¢do mais favoravel por parte dos mesmos.”

(Colaborador 7).
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Tanto na Empresa C como na Empresa D, os diretores de recursos humanos acreditam que o
sentimento de justica tem um grande peso na motivac¢do dos colaboradores. Pelo que, o facto de sentirem
que a organizagdo € equitativa para com eles e face aos restantes colegas, constituiu-se como um método

primordial na aquisi¢cdo de automotivagéo.

Para que as empresas obtenham uma vantagem competitiva, ¢ crucial que os seus colaboradores
estejam e se sintam devidamente envolvidos de forma a atingirem os objetivos estratégicos estabelecidos

e, posteriormente, o sucesso da organizacgao.

Na Empresa A e na Empresa B, os diretores de recursos humanos referem varios fatores que, na
opinido dos mesmos, origina um envolvimento ativo e integral por parte dos colaboradores,

detalhadamente:

¢ Deterem a consciéncia de que sdo essenciais para a organizacao;
¢ A existéncia de uma remuneracio atrativa;

¢ Regalias como o carro, viagens, telemdvel, cartdo e/ou senhas de refeigdo, entre outros.

No que diz respeito as restantes empresas analisadas, mencionaram outro fator que acreditam que

seja fundamental para um dedicado e constante envolvimento dos colaboradores.

A diretora de recursos humanos da Empresa C descreve que “por um lado, a comunicagdo, isto é,
sentirem que lhes sdo comunicados temas relevantes que ocorrem no interior da organizagdo. Por outro
lado, sentirem-se integrados e que tém voz, ou seja, sentirem-se envolvidos em tomadas de decisdo,
constatarem que a sua opinido também conta para o desenvolvimento e/ou sucesso da empresa”
(Colaborador 12) e, semelhantemente, o diretor de recursos humanos da Empresa D garante que “existe
uma boa comunicagdo entre a organizagdo e os colaboradores, nomeadamente sobre todos as praticas
e planos que serdo implementados pela mesma. A boa comunicagdo é uma das bases para o sucesso da

nossa e qualquer outra organizagdo.” (Colaborador 16).

De acordo com a técnica de recursos humanos da Empresa A (Colaborador 2), o facto de a
considerarem competente ¢ de ambicionar o bem-estar e desenvolvimento da empresa, € o principal para
que se envolva totalmente nos deveres que lhe sdo destinados e/ou pedidos. Para a técnica de recursos
humanos da Empresa B (Colaborador 8), o que contribui para o seu envolvimento absoluto em todas as
tarefas que assume ¢ a seguranca e estabilidade no trabalho, a qualidade de trabalho, o facto de ser
motivador, mas, sobretudo, a remuneragdo que obtém e, do ponto de vista da técnica de recursos
humanos da Empresa D, o seu constante envolvimento deve-se, essencialmente, a “realiza¢do pessoal,
a sinceridade, a clareza, o reconhecimento pessoal e a comunicagdo verbal ou escrita de uma maneira

sucinta e objetiva” (Colaborador 17).

Em sintese, a administrativa da Empresa C garante que o que lhe sustenta € a “vontade de aprender

o maximo exequivel e a possibilidade de alcancar um salario-base satisfatorio e/ou incentivos, como é
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o0 caso das comissoes que se tornam compativeis com a minha boa performance enquanto administrativa

de recursos humanos da empresa em que me insiro.” (Colaborador 15).

Quadro 3.6. Mecanismos empregues pelas empresas estudadas e considerados pelos colaboradores da
amostra como uma garantia para o seu envolvimento ativo e integral nas tarefas que desempenham

Empresa | Empresa | Empresa | Empresa

A B C D
Decisdes e orientacdes cautelosas por parte da X X X X
Administracdo
Divulgagéo e aplicag@o apropriadas das Praticas X X X X
de Gestao de Talento
Justi¢a Organizacional X X X X
Integracdo dos colaboradores nas tomadas de
decisao
Valorizagao dos colaboradores X X X X
Remuneragao atrativa X X X X
Incentivos X X
Beneficios X X
Boa comunicagao (escrita e/ou verbal) X X
Seguranca e estabilidade no trabalho X
Qualidade de trabalho X
Reconhecimento pessoal X X
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Capitulo 4. Discussao dos Resultados

A presente investigagdo, tal como ja foi indicado anteriormente, pretende fornecer a resposta ao objetivo
geral que diz respeito a compreensdo da relagdo entre as praticas de gestdo de talento como a retengéo
e o desenvolvimento das competéncias, as perce¢des dos colaboradores relativamente a (in)justica da
aplica¢do das mesmas e 0 impacto que possuem no envolvimento dos colaboradores para com as tarefas

e/ou fungdes que desempenham nas empresas do setor privado.

Por conseguinte, estabeleceu-se quatro objetivos especificos, nomeadamente: Conhecer e/ou
entender o perfil de um colaborador que ¢ considerado como talentoso, consoante as opinides dos
diferentes grupos profissionais; 2) Identificar os mecanismos mais utilizados para a retengdo e
desenvolvimento do talento dos colaboradores; 3) Compreender a forma como a (in)justica na utiliza¢ao
das praticas de Gestao de Talento molda as percecdes e/ou reagdes dos colaboradores consoante o tipo
de ocupagdo; 4) Captar o que contribui para um envolvimento ativo e integral por parte dos

colaboradores.

Nesta fase, proceder-se-a4 a discussao dos resultados que foram evidenciados na apresentacio e
analise dos resultados, correlacionando com a revisdo da literatura obtida € com os objetivos

estabelecidos para o estudo.

Relativamente ao primeiro objetivo especifico, conhecer e/ou entender o perfil de um colaborador
que ¢ considerado como talentoso, verificou-se que existe alguma disparidade entre o que fora
mencionado pela revisdo da literatura e o que realmente ¢ necessario e requisitado pelos diretores de
recursos humanos e pelos administrativos e técnicos de recursos humanos das empresas privadas da

amostra.

De acordo com a literatura, o principal erro cometido pelas organizagoes ¢ definir o talento, Gnica
e exclusivamente, como a capacidade de os colaboradores alcangarem altos niveis de desempenho,

rentabilidade e lucros excecionais.

Através das respostas alcancadas pelas empresas participantes, tornou-se possivel verificar
semelhangas entre as mesmas sobre determinadas competéncias para que um colaborador fosse
classificado como talentoso, tais como: a lealdade; a inteligéncia; conhecimento da area e/ou setor; a
responsabilidade; o espirito de equipa; o dinamismo; o compromisso; as carateristicas de chefia;
ambicionar a constante evolucdo e desenvolvimento do conhecimento; possuir a capacidade para
orientar uma equipa de trabalho e de resolver, assertivamente, qualquer situacdo que se suceda no dia-

a-dia de trabalho.

Do ponto de vista das empresas da amostra, o que garante uma performance distinta por parte de
um colaborador ¢ da propria empresa ¢ a constante associagdo e/ou interligagdo entre os objetivos

especificos do setor de negdcio e o conjunto de competéncias pré-definidas pelas mesmas.
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Pelo que, um colaborador ¢ detentor de talento quando consegue conjugar o entusiasmo € a
fidelidade na execugdo das suas tarefas como o dinamismo, o compromisso, a lealdade, a
responsabilidade e o espirito de equipa; apresenta visdo de negdcio na medida em que possui a
capacidade de antecipag@o e de alinhar os objetivos estratégicos da empresa com as necessidades do
presente e do futuro, isto é, detém carateristicas de chefia e consegue decidir assertivamente em qualquer
situacdo que possa ocorrer no dia-a-dia de trabalho; e, finalmente, encontram-se as competéncias
técnicas e comportamentais, como a inteligéncia, a constante preocupagdo pela evolucdo e
desenvolvimento do conhecimento e toda a sabedoria que detém relativamente a area e setor em que se

encontra.

Quando um colaborador ndo apresenta uma conexdo entre todas as competéncias referidas
anteriormente, ndo ¢ classificado como talentoso pelas quatro empresas do setor privado do presente

estudo.

Esta constatacdo direciona-nos, assim, para o segundo objetivo especifico da investigagdo que ¢
referente a identificacdo dos mecanismos mais utilizados para a reten¢do e desenvolvimento do talento

dos colaboradores.

No momento em que as empresas definem um perfil ideal para que os seus colaboradores sejam
considerados como talentosos, torna-se pertinente que, consequentemente, adquiram instrumentos que
ndo s6 garantam a retengdo dos “ndo talentosos”, mas, principalmente, o desenvolvimento de
competéncias e/ou do conhecimento de forma a que ndo ocorram desaproveitamentos de possiveis

futuros talentos organizacionais ou, até mesmo, uma estagnacao dos talentosos.

Deste modo, com o intuito de dar resposta as necessidades detetadas pelas empresas, sdo definidos
planos de desenvolvimento destinados aos colaboradores e estipulados mecanismos que garantam a sua
retengdo. Os resultados obtidos demonstram que as empresas da amostra agem consoante o setor de

atividade em que estdo inseridos.

Nas empresas do setor dos seguros, relativamente as recompensas financeiras, garantem um salario-
base adequado, mas também a existéncia de prémios anuais e beneficios como carro, viagens, telemovel,
cartdo e/ou senhas de refeicdo. Por outro lado, o facto de existir uma preocupacdo pela formacdo
constante, os feedbacks mensais, o reconhecimento, a motivacao, a oportunidade de desenvolvimento
de competéncias, a garantia de progressdo de carreira e um ambiente organizacional estavel sdo os
principias fatores que os colaboradores referem para sustentar a sua satisfagdo e, consequentemente,

retencao.

O que difere as empresas do setor dos seguros do setor imobiliario quanto aos mecanismos que
empregam para a retengdo dos colaboradores ¢ a possibilidade do acréscimo mensal de incentivos ao

salario-base, mais especificamente, dos sistemas de comissoes. Este sistema tem como intuito, segundo
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o que fora mencionado pelas empresas participantes do setor imobiliario, conseguir um elevado enfoque
nos resultados por parte dos colaboradores, maximizando, portanto, uma aproximagao entre os esforgos,

resultados e as recompensas.

Nao obstante, ambos os setores enfatizam notavelmente a importincia do desenvolvimento dos

seus colaboradores para promover a retencao dos mesmos.

De forma a encontrar os colaboradores que melhor se adaptam as posi¢Oes estratégicas
estabelecidas e desenvolver as competéncias necessarias para o setor dos seguros, recorrem a formagao
em sala, e-learning, on the job, reunides de feedback, formagdes outdoors e, principalmente, ao
mentoring no qual o colaborador contém um acompanhamento individual e frequente. O setor
imobiliario destaca-se, assim, por ter o cuidado de participar em encontros de recursos humanos de
modo a acompanharem as constantes mudancas que ocorrem ao longo dos tempos e por possuirem

coaching de carater semanal.

Assim sendo, torna-se possivel afirmar que, no que diz respeito aos mecanismos de reten¢ao e de
desenvolvimento das competéncias e/ou do conhecimento, quer as empresas do setor dos seguros quer
as empresas do setor imobiliario ndo agem de acordo com o que fora sugerido pela literatura, ou seja, a
retengdo nao ¢ efetuada sob medida de programas para talentos diferentes (Cappelli, 2000) nem de
estratégias personalizadas para responder as expetativas e caréncias de certos participantes ou grupos,
mas sim aplicados de igual forma tanto para os colaboradores “talentosos” como para os “ndo
talentosos” o que, tendencialmente, podera originar uma inadaptacgdo e sentimento de injustica por parte

de alguns e, em consequéncia, maior inten¢do de saida das organizagdes.

Todavia, o facto de serem utilizadas recompensas adequadas ao efeito que possuem no negocio e
as suas carateristicas particulares, é o suficiente para se manterem retidos. Do ponto de vista das
empresas, o facto dos mecanismos de retengdo serem idénticos para ambos os grupos, ¢ um método

estratégico dado que promove a coeréncia e valorizacdo de todos os colaboradores.

Novamente, o que fora mencionado anteriormente, direciona-nos para mais um objetivo especifico
da investigacdo que ¢ compreender a forma como a (in)justica na utilizagdo das praticas de gestdo de

talento moldam as percegdes e/ou reagdes dos colaboradores consoante o tipo de ocupagao.

A literatura refere que algumas organizagdes praticam a gestdo de talento exclusiva, ou seja, as
estratégias, as politicas e as praticas de gestdo de recursos humanos sdo concentradas apenas nos
colaboradores designados como “talentosos” e desvalorizam os que sdo considerados como “ndo

talentosos”.

Com base nos resultados adquiridos nas entrevistas, verificou-se que as empresas de ambos os
setores estudados ndo recorrem a essa pratica exclusiva, mas sim a aplicagdo correta das praticas de

gestao de talento, estimando todos os constituintes das organizagdes o que, por consequéncia, origina
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uma maior satisfa¢do e sentido de justi¢a por parte dos colaboradores, isto ¢, todos referem que esta
pratica ¢ aplicada de forma justa pelas empresas do setor privado em que se encontram, enaltecendo as
recompensas que recebem de forma apropriada e de acordo com o alcance dos objetivos estratégicos,

sem haver discriminagdo entre os “talentosos” e os “ndo talentosos”.

Por um lado, quanto as percegdes e/ou reagdes dos colaboradores consoante o tipo de ocupagao, €
notdrio que tanto os diretores de recursos humanos como os técnicos de recursos humanos participantes,
priorizam ndo s6 a justica no interior das empresas, mas sobretudo, as recompensas financeiras
(retencdo) e a formacgao (desenvolvimento de competéncias) que poderdo adquirir através das mesmas.
Por outro lado, os administrativos da amostra ndo encaram a obtencao de recompensas financeiras como
uma hipétese de melhoria de condi¢des de vida e a participacdo em diversos tipos de formagdo como
um investimento que, a curto, médio ou longo prazo, sera criador de melhores resultados uma vez que
ndo ambicionam a progressdo de carreira ¢ porque se encontram acomodados ao valor que recebem
mensalmente para fazer face aos seus encargos assumidos, apenas defendem que as mesmas deverdo ser

aplicadas de forma justa.

Torna-se possivel compreender que as percegoes ¢ as reagdes dos colaboradores perante a utilizagdo
das praticas de gestdo de talento, no setor privado, divergem conforme o tipo de ocupagio,

independentemente do setor de atividade em que laboram.

O quarto objetivo especifico é captar o que contribui para um envolvimento ativo e integral por
parte dos colaboradores. De acordo com a literatura, a gestao de talento exclusiva afeta o envolvimento
dos funcionarios (Huselid & Becker, 2011; O'Connor & Crowley-Henry, 2015) o que ndo se reflete nos
colaboradores entrevistados dado que as empresas da amostra, tal como ja foi referido previamente, ndo

recorrem a mesma.

Os mecanismos que todas as empresas participantes referem como uma garantia do total
envolvimento dos colaboradores nas tarefas que desepenham sdo referentes as decisdes e orientagdes
que sdo concedidas de forma transparente e cautelosa pelas adminitragdes; a divulga¢do e aplicagdo das
praticas de gestdo de talento que sdo efetuadas adequadamente; a existéncia de justica organziaiconal; a
valorizacdo dos colaboradores; e, a aquisicdo de uma remuneragdo mensal atrativa. O que,
surpreendentemente, coincide apenas com alguns mecanismos referidos pela literura nomeadamente, o
“signficado” na medida em que sdo recompensados pelos seus resultados; o sentimento de valor; e, por

ultimo, a existéncia de justica informacional (divulgacao de informagdes apropriadas).

De um modo geral, os colaboradores da amostra defendem as suas empresas quanto a justica

percecionada o que contribui para a apresentagdo de altos niveis de desempenho e de envolvimento.
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Conclusoes

Esta pesquisa, de natureza exploratoria, procurou averiguar a relagdo entre as praticas de gestdo de
talento, especificamente a retencdo e o desenvolvimento das competéncias, as percegdes dos
colaboradores em relagdo a (in)justica na aplicagdo das mesmas e o impacto que detém no envolvimento

dos colaboradores para com as tarefas que desempenham.

As opinides dos participantes suscitaram uma necessidade de reflexo e investigacdo que poderdo
ser pertinentes ndo so para os constituintes do departamento de recursos humanos, mas também para os

restantes colaboradores de uma organizacéo.

Os resultados indicam que o perfil ideal de um colaborador depende de uma associagdo entre as
competéncias pré-definidas pelos diretores de recursos humanos (como o entusiasmo, fidelidade, visdo
de negbcio, competéncias técnicas e comportamentais) e os objetivos especificos do setor de negdcio
em que laboram, contestando o prototipo que para um colaborador ser considerado como talentoso

apenas necessita de possuir competéncias técnicas.

No que diz respeito aos mecanismos de retengdo e de desenvolvimento, € de enaltecer o contributo
que os diretores e profissionais de recursos humanos possuem no percurso da organizagdo ¢ dos seus
colaboradores, isto ¢, obtém uma vantagem competitiva quando implementam praticas inovadoras de

recursos humanos de modo a reterem e desenvolverem os seus talentos.

Os resultados apontam que, essencialmente, uma remuneragao atrativa e competitiva, beneficios e
incentivos ajustados ao setor e volume de negocio, um bom ambiente de trabalho, oportunidades de
desenvolvimento, formacdo e progressdo de carreira garantem a satisfagdio e motivacdo dos
colaboradores e, consequentemente, uma produtividade mais alta e uma rotatividade mais baixa dos

mesmos.

Em conformidade com o que foi referido anteriormente, conclui-se que, embora existam algumas
disparidades de reacdes e percecdes consoante o tipo de ocupacdo, os colaboradores que sdo
considerados como talentosos e recompensados de uma forma justa ¢ equilibrada por parte das suas
organizagdes apresentam niveis mais altos de justiga percecionada e, posteriormente, de envolvimento
para com as tarefas que executam. Este resultado demonstra, assim, a importancia da satisfagdo e
valorizacdo dos individuos, ou seja, as organiza¢des deverdo implementar estratégias que fortalecam
toda a cadeia organizacional de forma a cooperar para uma vantagem competitiva face a concorréncia ¢

acrescentando valor a nossa sociedade.

Para a gestdo de recursos humanos, o estudo veio comprovar que se as organizacdes nao forem
possuidoras dos mais satisfeitos, motivados e talentosos colaboradores, tornar-se-a dificil garantir um

servico eficiente e eficaz aos seus clientes.
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Para um gestor de recursos humanos torna-se pertinente recorrer a aplicagcdo das praticas de gestao
de talento numa organizac¢do dado que promove a justiga, a valoriza¢do das competéncias, a eficacia no
alcance dos objetivos organizacionais, o envolvimento € a motivagdo dos seus colaboradores. Pelo que,
os resultados obtidos ¢ mencionados anteriormente, demonstram quais os melhores procedimentos e

mecanismos que deverdo ser utilizados para o efeito.

Primeiramente, as organizagdes deverdo centrar a sua atengdo nos seus recursos humanos e, de

seguida, nos aspetos econémicos.

Contudo, os resultados obtidos ndo sdo generalizaveis uma vez que advém de um conjunto de
opinides distintas entre os diretores de recursos humanos, administrativos e técnicos de recursos
humanos de quatro empresas do setor privado localizadas em Portugal e de dois setores diferenciados

particularmente, o setor dos seguros ¢ o setor imobiliario.

Com base nos objetivos estipulados inicialmente, ¢ possivel afirmar que os mesmos foram
alcancados. Porém, e apesar das entrevistas efetuadas terem possibilitado uma recolha e entendimento
pormenorizados, o facto de estarmos a vivenciar uma pandemia designada por coronavirus SARS-CoV-
2, que causa a doenga COVID-19, dificultou a dimens@o da amostra, tendo sido uma das principais

limita¢des da investigacdo.

Em estudos futuros, considera-se pertinente realizar uma comparagdo entre as empresas do setor
privado e as empresas do setor piblico de modo a perceber as discrepancias relativamente a aplicagdo
das praticas de gestdo de talento e, com isto, alcangar um leque ainda maior de procedimentos que

poderdo estar na base do sucesso ¢ do insucesso dos individuos e, consequentemente, das organizagdes.
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Anexo A

Guiao de Consentimento Informado

A atual entrevista semiestruturada insere-se no ambito da realizacdo da Dissertacdo de Mestrado
em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos, tendo como intuito a analise ¢ compreensao
da relag@o entre as praticas de gestdo de talento como a retengdo e o desenvolvimento das competéncias,
as percecdes dos colaboradores relativamente a (in)justica na aplicagdo das mesmas ¢ o impacto que
possuem no envolvimento dos colaboradores para com as tarefas e/ou fungdes que desempenham.

As informagdes serdo recolhidas através da entrevista que ira ser gravada de forma a permitir um
melhor entendimento e recolha dos factos.

Qualquer informagdo extrinseca ao tema exposto sera confidencial bem como o anonimato do
entrevistado e da empresa em estudo. A sua participagdo neste trabalho é, assim, voluntaria e podera

retirar-se a qualquer altura ou, até mesmo, recusar-se a participar.

Declaro que tomei conhecimento do acima exposto € que aceito participar na elaboragao da presente

Dissertagao de Mestrado.

Assinatura:

Data: / /

54



Anexo B

Guido de Entrevista - Diretores de Recursos Humanos

I. Questoes Pessoais
1. Nome do Colaborador
2. Idade
3. Género
4. Naturalidade
5. Nacionalidade
6. Formacao Académica
7. Fun¢ao Atual
8. Tempo na Organizagio
9. Tempo na Fungdo Atual
II. Questdes relativas a Func¢ao
1. Como carateriza um dia normal de trabalho?
2. Que tipo de tarefas tem a sua responsabilidade:
a) Exemplo de tarefas executadas diariamente?
b) Exemplo de tarefas elaboradas periodicamente?
3. Qual o grau de complexidade da sua fung¢ao? Porqué?

4. Quais as competéncias que considera necessarias para o bom desempenho de um Profissional de

Recursos Humanos, relativamente as:
a) Habilitacdes;
b) Competéncias digitais;
¢) Competéncias linguisticas;
d) Competéncias comportamentais.

5. De que forma ¢ constituida a sua equipa de trabalho?
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II1. Questoes relativas a aplicacao das Praticas de Gestao de Talento
1. Como ¢ que sdo geridas as carreiras e o talento na sua organizacao?
2. De que modo ¢ garantida a atracdo e retenc@o dos colaboradores?

a) Quais os mecanismos utlizados para garantir a satisfacdo dos colaboradores? (exemplo:

recompensas, avaliacdo do desempenho, desenvolvimento permanente, entre outros)
b) Quais as formas de mobilidade de carreira?

3. Existem fung¢des criticas ou colaboradores que necessitam de mais atengdo? Porqué?

4. A utilizacao das Praticas de Gestdo de Talento e a justi¢a distributiva:
a) Qual a sua percecao relativamente a justi¢a na aplicag@o das praticas de Gestdo de Talento?
b) Qual a informagdo que os colaboradores detém sobre o processo de Gestdao de Carreiras?
¢) Quais sdo os critérios utilizados?

5. De que forma as perce¢des de justica na aplicacdo das Praticas de Gestdo de Talento moldam as

reagdes dos colaboradores?

6. Como ¢ que os colaboradores avaliam o grau de justica da avaliagdo do desempenho?

7. Quais os mecanismos empregues para o desenvolvimento das competéncias ¢ do conhecimento?
a) Como € que as pessoas 0s percecionam?

b) Considera indispensavel a constante evolugdo e/ou atualizagdo do conhecimento no ramo em

que insere?
c¢) Com que frequéncia participa em formagdes?

8. Que tipo de informagdo ¢ transmitida sobre as decisdes de carreira? Como ocorre € em que medida

considera que ela é transparente?

9. Os colaboradores sao motivados pela justica na organizagdo ou pelo que poderdo receber em troca

dos resultados obtidos?
10. Quais as faixas etarias mais valorizadas?

11. H4 fun¢des que sdo consideradas como as mais adequadas para os Homens e outras para as

Mulheres?
12. O que contribui para o seu envolvimento ativo e integral na fun¢do que desempenha?
13. Como ¢ efetuada a comparag@o entre os colaboradores “Talentosos” versus “Néo Talentosos™?
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a) Em que fatores se baseiam?

b) O que podera ser feito para que os colaboradores que sdo considerados como “néo talentosos”

aumentem o seu talento?
14. Quais as competéncias valorizadas pelos empregadores?

15. Para si, qual € o perfil ideal para que um colaborador seja considerado como talentoso?
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Anexo C

Guiao de Entrevista - Administrativos e Técnicos de Recursos Humanos

II. Questoes Pessoais
1. Nome do Colaborador
2. Idade
3. Género
4. Naturalidade
5. Nacionalidade
6. Formacdo Académica
7. Fungao Atual
8. Tempo na Organizagdo
9. Tempo na Fungdo Atual
II. Questdes relativas a Func¢ao
1. Como carateriza um dia normal de trabalho?
2. Que tipo de tarefas tem a sua responsabilidade:
a) Exemplo de tarefas executadas diariamente?
b) Exemplo de tarefas elaboradas periodicamente?
3. Qual o grau de complexidade da sua fungdo? Porqué?

4. Quais as competéncias que considera necessarias para o0 bom desempenho de um Profissional de

Recursos Humanos, relativamente as:
a) Habilitacdes;
b) Competéncias digitais;
¢) Competéncias linguisticas;
d) Competéncias comportamentais.

5. De que forma ¢ constituida a sua equipa de trabalho?
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II1. Questoes relativas a aplicacao das Praticas de Gestao de Talento

1. Qual a sua opinido relativamente a utilizagdo das Praticas de Gestado de Talento na organizagdo em
que insere?
2. A utilizagdo das Praticas de Gestdo de Talento e a justiga distributiva:
a) Qual a sua percegao relativamente a justica na aplicag@o das praticas de Gestdo de Talento?
Considera que a idade, género e tipo de ocupacao sao fatores relevantes para a aquisi¢ao de talento?
4. Na sua opinido, existe uma diferenciacdo na forma como sdo aplicadas as Praticas de Gestdo de
Talento conforme a idade, género e tipo de ocupacao?
5. Que aspetos e/ou fatores valoriza para garantir a sua reten¢do na organizagao?
6. De que forma a organizacdo lida com os colaboradores que sdo considerados talentosos?
a) Os colaboradores que sdo considerados como “ndo talentosos” sofrem algum tipo de
discriminacao?
b) Existem as mesmas oportunidades para os talentosos como para os “ndo talentosos”?
7. Os mecanismos utilizados para o desenvolvimento de competéncias ¢ do conhecimento sdo

aplicados de forma pertinente e periodica?
8. E motivado pela justica na organizacio ou pelo que poderé receber em troca dos resultados obtidos?
9. O que sustenta o seu envolvimento ativo e integral para com a organizagao?

10. Para si, qual ¢ o perfil ideal para que um colaborador seja considerado como talentoso?
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