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A Parabola dos Talentos

“(...) Um homem que ia viajar para o estrangeiro, chamando os
seus empregados, entregou-lhes os seus bens. A um deu cinco
talentos, a outro dois, e um ao terceiro: a cada qual de acordo
com a propria capacidade. Em seguida viajou para o estrangeiro.
O empregado que havia recebido cinco talentos saiu logo,

trabalhou com eles e lucrou outros cinco (...).”

Novo Testamento, Mateus 25, 14-16
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RESUMO

A gestdo de talentos (GT) é considerada, para profissionais e académicos, como um dos
fatores mais importantes da vantagem competitiva das empresas no contexto econémico atual,
na medida em que o talento existente nas organizacdes € um dos aspetos mais determinantes
do seu sucesso e sustentabilidade a longo prazo. Esta perspetiva transporta uma nova logica e
abordagem de gestdo e representa uma mudanga de paradigma. As empresas deixam de ser as
Unicas protagonistas na oferta de emprego e passam a investir na aquisicao, desenvolvimento

e retencdo dos talentos.

Neste contexto, o presente trabalho de investigacdo procurou contribuir para o
desenvolvimento do tépico da GT. Considerou-se fundamental analisar o tema enquadrando-o
no cendrio competitivo em que as organizagdes se inserem, nas condi¢des do mercado de
trabalho e nos novos desafios que se colocam as empresas na gestao de pessoas. Procedeu-se
a revisdo de literatura sobre o tema, tendo-se optado por aferir a aplicacdo de um modelo
tedrico de gestdo estratégica de talentos através de um estudo empirico realizado em empresas

de tecnologias de informacgdo e comunicagao.

Os resultados obtidos mostram que as organizacdes estdo a gerir talentos e que consideram
que o talento € um aspeto com forte impacto na vantagem competitiva e performance
financeira, embora ndo corroborem, na totalidade, o modelo tedrico analisado. Entende-se que
o grande desafio da atual “Era do Talento”, como € designada por alguns autores, serd a
delimitacdo das fronteiras da GT, em termos tedricos, e, em termos praticos, a sua

operacionalizacdo de forma estratégica.

Palavras-chave: Gestdo de Talento; Estratégia Organizacional; Crise Econdémica; Vantagem

Competitiva.

JEL Classification System: J24; M54.
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ABSTRACT

For professionals and scholars, Talent Management (TM) is one of the most important factors
of the companies competitive advantage within the present economic context inasmuch as the
talent present in the organizations is, in the long run, one of the most decisive aspects for their
success and sustainability. This perspective embodies a new logic and a new approach
towards management and represents a change of paradigm. Companies are no longer the sole
players within the employment offer and they now invest in acquiring, developing and

retaining talents.

Within this context, this research paper aimed at contributing to the development of the TM
topic. It was considered fundamental to analyse the topic within the competitive scenario in
which companies thrive as well as within the work market conditions and the new challenges
faced regarding the management of people. A review of the literature on the topic was
conducted and the decision was made to apply a theoretical model of strategic talent
management via an empirical study carried out in Information and Communication

Technologies companies.

The results obtained show that organizations are managing talents and that they consider
talent as a factor with enormous impact on the competitive advantage and the financial
performance, although they do not fully corroborate the theoretical model analysed. In what
theory is concerned, the huge challenge of the present “Talent Era”, as designated by some
authors, will be to set the boundaries of the TM. In practical terms it will be its strategic

implementation.

Key-words: Talent Management; Organizational Strategy; Economic Crisis; Competitive

Advantage.

JEL Classification System: J24; M54.
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Introducao

Nos ultimos anos, muitas empresas e instituicdes tém passado por momentos dificeis, como
resultado da crise econdmica profunda que se tem vivido por todo o mundo ocidental. Desde
cedo que os impactos negativos desta crise se fizeram sentir nas economias nacionais € no
tecido empresarial, levando muitas dessas empresas e instituicoes a redefinirem as suas
politicas e estratégias, adotando, por vezes, medidas austeras com efeitos negativos nas
pessoas que nelas trabalham. E neste contexto que assistimos, simultaneamente, a discussdes
sobre a estabilidade de emprego, a lealdade e fidelidade a empresa, a necessidade de adocao
de politicas que visem a retencdo de talentos, a importincia destes para o sucesso das

organizacdes e o seu papel de grande impulsor para a saida da crise.

As empresas de Tecnologias de Informacdo e Comunica¢do sdo, pela sua natureza,
necessariamente muito competitivas e dindmicas, exigindo pessoas com elevados niveis de
conhecimentos técnicos e experiéncia, de alto desempenho, inovacao e criatividade. Por esta
razdo, necessitam de desenvolver estratégias que possibilitem a reten¢do dos seus talentos,
suficientemente atrativas para, no contexto atual, evitar a sua fuga para outros paises. Neste
cendrio, a pergunta que se coloca € se existe coeréncia entre o que se escreve e fala sobre a

gestdo de pessoas e as praticas das organizacoes.

O presente trabalho insere-se na tese de dissertacdo para obtencdo do grau de mestre em
gestdo empresarial do ISCTE Business School — Instituto Universitdrio de Lisboa, e tem como
objetivo geral realizar um estudo sobre o impacto da crise econdmica nas politicas e praticas
de gestdo de recursos humanos em empresas de Tecnologias de Informacdo e Comunicagio a
laborar em Portugal, nomeadamente no que diz respeito a gestdo do talento. Apesar do
conceito “gestdo de talentos” despertar um elevado interesse por parte de profissionais e
académicos, ainda se encontra pouco desenvolvido, necessitando de um grau de
desenvolvimento tedrico mais elevado. Por esta razdo, que fundamenta também o interesse do
tema, optou-se por fazer assentar a investigacdo realizada neste trabalho num modelo

especifico de gestdo estratégica de talentos, procurando validar também a sua aplicacdo

prética.
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Este trabalho conta ainda com os seguintes objetivos especificos: 1) compreender o cendrio
competitivo do século XXI e a forma como a gestdo de recursos humanos, em alinhamento
com a estratégia da empresa, pode dar respostas aos desafios que se colocam as empresas; 2)
analisar a importancia da gestao de talentos para a vantagem competitiva das organizacoes; 3)
compreender as alteracdes verificadas nas condi¢des de realiza¢do do trabalho e no mercado
de trabalho e os desafios que estas alteragdes colocam a gestdo das pessoas e 4) estudar as
politicas e praticas da gestdo de talentos de empresas de Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo a laborar em Portugal, que se destaquem positivamente na vertente de gestao de

pessoas, a luz de um modelo tedrico.

Para dar resposta aos objetivos enunciados, o presente trabalho serd estruturado em 5
capitulos. No primeiro capitulo, é realizado o enquadramento tedrico, incluindo uma breve
abordagem ao cendrio competitivo do século XXI, uma andlise da importancia da estratégia
no seio das organizagdes e a sua relacdo com a gestdo estratégia de recursos humanos. Este
capitulo termina com uma resenhada bibliografica acerca da gestdao de talentos e a
apresentacdo de um modelo teérico de gestdo estratégica de talentos. O capitulo 2 inicia-se
com uma apresentacdo da evolucao das condi¢des de trabalho, em termos legislativos, desde o
inicio do século XX até aos nossos dias. De seguida, faz-se uma breve andlise do mercado de
trabalho, face a conjuntura econdmica atual, para se passar a abordarem dos principais
desafios que as empresas enfrentam no que diz respeito a gestdo de pessoas. No capitulo 3,
sdo apresentadas as hipdteses de investigacdo, € descrito o método de investigacao utilizado, é
identificada a populagdo alvo, a populagdo inquirida e o universo amostral, sdo identificados
os métodos de recolha de dados e os procedimentos de andlise e tratamento dos dados. No
capitulo 4, sdo apresentados os dados recolhidos e as principais conclusdes. No capitulo 5,

formulam-se as conclusdes do estudo e as recomendagdes para pesquisas futuras.
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1. Enquadramento Teorico

1.1. Cenario competitivo no século XXI

Desde o século passado que a envolvente onde as organizacOes estdo inseridas estd em
constante mudanga. Podemos mesmo dizer que a tinica coisa que ndo muda é a mudancga. Nos
tempos turbulentos que se vivem, a natureza da mudanga, o seu ambito, o contexto, 0s
personagens, os estilos de gestdo da mudanga e a lideranga alteram-se. As organizagdes tém
que dar resposta a novos desafios. Fendmenos como a globalizacdo, as mudancgas
tecnoldgicas, a segmentacdo dos clientes, a necessidade crescente de obtencdo de lucro sdao
alguns desses desafios (Ulrich, 1997; Kaplan & Norton, 1997; Caster, 2001). A grande
competitividade que caracteriza a economia atual tem feito com que as organiza¢des tenham
de identificar, a todos os niveis, varidveis que lhe permitam obter vantagens competitivas e,
desta forma, prosperarem. Nos nossos dias, os fatores criticos de sucesso de qualquer
organizacdo assentam essencialmente na sua capacidade de desenvolverem relacdes
sustentdveis com os seus clientes, de serem inovadoras e criarem produtos e servigos que
consigam dar resposta a necessidades emergentes, de customizarem produtos e servicos de
elevada qualidade, com custos reduzidos e no espagco de tempo o mais curto possivel e de
mobilizarem as capacidades dos seus empregados para melhorarem continuamente os seus

processos de trabalho (Kaplan & Norton, 1996).

Apesar de nem todas as organizacOes ou todos os mercados sofrerem da mesma forma as
pressdes dos fendmenos acima referidos, de uma forma ou de outra, eles envolvem o
ambiente de neg6cio em que as organizagdes atuam. Tais fendmenos necessitam, pois, de ser
analisados na perspetiva dos impactos que provocam na gestiao das pessoas. Nesta nova légica
e abordagem de gestdo, o sucesso das organizacdes depende da capacidade de gerirem as
pessoas — 0s seus ativos intangiveis — o que significa uma mudanga completa de paradigma.
Contrariamente ao que acontecia na era industrial, em que os principais meios de producao
assentavam na tecnologia, infraestrutura e maquinaria, na era atual, um dos fatores que faz a
diferenca para as organizacdes de sucesso, face aos seus concorrentes, serd a sua capacidade
de mobilizarem o seu capital humano e, desta forma, atingirem os seus objetivos e seguirem a

sua missao e estratégia (Quinn et al., 1996).
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As mudancas tecnoldgicas afectam a forma como o trabalho € realizado, assim como o local
onde ele € feito (Ulrich, 2000). A velocidade com que estas ocorrem tem impactos nos
processos de trabalho e no acesso a informacdo. As questdes relacionadas com a organizagao
do trabalho tornam-se criticas, exigindo mudangas constantes e grandes processos de
aprendizagem tanto para as organizagdes como para as pessoas. Walumbwa et al. (2011: 110)
defendem que “the end of the twentieth century, immensely influenced by the invention and
proliferation of the internet, defined the blueprint for the new world order in business and
management. The internet and other technological tools altered how organizations and
society conduct business. The world population is entering into new dimensions, where
geographical barriers are minimized and new cultural values emerge. It is a heterogeneous
world, where managing individual and companies across hemispheres has become a
challenging adventure”. A natureza do trabalho, a estrutura do emprego e as competéncias
exigidas sofrem fortes mudancas sob a pressdo conjugada das transformacdes estruturais da
economia no contexto da globalizacdo e da utilizagdo das tecnologias de informacdo e
comunicacdo aliadas a novas formas organizacionais e formas diferentes de gestdo das
pessoas (Moniz & Kovécs, 2001). A segmentacdo de clientes exige que as organizacdes
flexibilizem o atendimento e os processos. As novas e continuas exigéncias dos clientes em
relacdo ao custo e qualidade dos produtos e servigcos, para além de reforcarem alguns dos
aspetos ja mencionados, exigem também que as organiza¢des expandam as suas relacdes
tradicionais para além da sua estrutura padrdao — com o cliente ou com o fornecedor —

procurando gerar valor continuamente (Kaplan & Norton, 1997).

Para o Grupo de Lisboa (1994), a globalizagdo refere-se as mudangas ocorridas nas duas
ultimas décadas no mercado de capitais, nas comunicagdes e nos transportes, no fluxo de bens
e servicos, no papel do Estado-Nacdo, nos padroes de consumo e no aspeto geopolitico.
Designa, pois, o processo de emergéncia de um sistema mundial pelo qual os acontecimentos,
decisdes e atividades que ocorrem numa parte do mundo produzem consequéncias
significativas quer para as comunidades, quer para os individuos situados noutras regides do
globo. A globalizacdo trata-se, assim, de um conjunto de processos que abrange grande parte
do globo e, simultaneamente, implica intensificacdo das interagdes e interdependéncias. Os
processos de produgdo de produtos e servigos sdo organizados a escala global, dispersando-se
por locais muito distintos e por etapas da cadeia de valor, as quais dependem da existéncia de
fatores de competitividade. Assim, os produtos da economia de alto valor emergente a escala

global deixaram de ser produtos nacionais (Made in USA, Made in Japan, etc.) e sdo cada vez

-4 -
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mais produtos globais (“Made in World”), (Moniz & Kovécs, 2001). Para Alain Touraine, a
sociedade “pds-industrial” € uma sociedade programada, mobilizada para o crescimento
econdmico que resulta mais de fatores sociais do que da acumulagdo de capital. O
crescimento depende mais diretamente do conhecimento, nomeadamente “do papel da
investigacdo cientifica e técnica, da formagdo profissional, da capacidade de programar a
mudanca e controlar as relacoes entre os seus elementos, de gerir organizacoes, ou de
difundir atitudes favordveis a movimentacdo e a transformagdo continua de todos os factores
de producdo, todos os dominios da vida social — a educagdo, o consumo, a informacdo —
estdo cada vez mais profundamente integrados naquilo que podia designar-se, outrora, de
forcas de produgcdo” (Alain Touraine, 1970: 10). Alvin Toffler (1980), refere-se a
“Civilizacao da Terceira Vaga” (em substituicdo da Civiliza¢do Industrial da Segunda Vaga,
caracterizada pela produgdo, comunicacdo e educagdo em massa), como ‘“‘desmassificada”,
isto €, com diversidade de valores nas formas familiares, na comunica¢do, na produ¢do, no
consumo, na organizagdo das empresas, no trabalho, no emprego e no modo de vida em geral.
Desta forma entende-se que, movimentar pessoas e ideias, trabalhar com diversidade cultural,
inovar, aprender de forma coletiva, agregar partes para além da organizacdao formal sejam
alguns dos desafios com que as organizacdes terdo de lidar para competir neste século.
Inclusive, alguns destes desafios ndo sdo tidos em atencdo nos modelos tradicionais de gestao

de empresas, baseados na administracao cientifica.

Os modelos de gestdo que procuravam efici€éncia total e que assumiam o gestor como
responsavel pela governacdo (planeamento, organiza¢do, comando, coordenagdo e controlo),
baseados na divisdo e padronizacdo do trabalho, desenhados por Frederick Taylor e Henry
Fayol, pressupdem praticas de gestao de pessoas incompativeis com os novos desafios que se
colocam as organizagdes. A unido perfeita entre a pessoa e o trabalho a ser realizado (fisica e
mentalmente), o treino para assegurar o desempenho da tarefa e incentivos para cumprir
procedimentos pré-determinados sdo algumas dessas praticas que se adequam a uma cendrio
mais padronizado e ndao tdo dinamico como o atual. Neste novo século, a diferenca
competitiva das organizacgdes, no sentido de enfrentarem os desafios de uma envolvente mais
dindmica reside em considerar as pessoas como solucionadoras de problemas e ndo como
custos varidveis, como o modelo anteriormente referido pressupde (Kaplan & Norton, 1997).
Na sociedade atual, tendem a prevalecer e ampliarem-se os setores de atividade onde o
trabalho nao € rotineiro, mas complexo, requerendo niveis de educacio elevados, autonomia e

capacidade de resolucdo de problemas, atividades cuja expansdo estd ligada ao

-5-



O Impacto da Crise na Gestao de Pessoas em Empresas de TIC

desenvolvimento das diversas areas cientificas. Os papéis profissionais tornam-se cada vez
mais intensivos em conhecimento e as pessoas que desempenham esses papéis teém de
aprender continuamente (Moniz & Kovacs, 2001). Desta forma, as pessoas agregam valor
pelo que sabem, pela informacdo que transmitem e pelo que fazem. Num cendrio de alta
competitividade, no qual outros recursos sdo comuns a todas as organizagdes, investir e gerir
o conhecimento de cada trabalhador passou a ser o fator critico de sucesso. Sao necessarios
novos processos para atrair, desenvolver e reter os colaboradores e alteracdes nas estratégias e
nas praticas de gestdo de pessoas. Para Ulrich (1997), a gestdo de recursos humanos, em
alinhamento com a estratégia, pode contribuir, de forma significativa, para dar resposta aos
principais desafios que se colocam as empresas, nomeadamente: na gestdo dos impactos da
globaliza¢do; na potencializacdo da cadeia de valor como instrumento de alavanca de
negocio; na maximizagdo do lucro, através do custo e do crescimento; na focalizagdo e
desenvolvimento das aptidoes das organizacdes; na gestdo da mudanca, na gestdo dos
impactos da modernizagdo tecnolégica e na atracdo e retencdo do capital intelectual das

empresas.

1.2. A importancia da estratégia no cenario atual

As organizagdes necessitam de compreender o seu ambiente externo e as suas exigéncias. No
entanto, sO esta compreensdo nao € suficiente, é necessdrio posicionarem-se para o enfrentar.
Tal requer que definam uma estratégia. Segundo Carvalho e Filipe (2008: 17), “viver,
sobreviver e sustentar um modo de vida em condigcoes de hostilidade e competitividade
merece uma explicacdo mais ampla que o simples significado destas ultimas duas palavras
em termos de diciondrio”. Para os autores desta afirmacgdo, no cerne desta explicacido nasce o
sentido inicial da estratégia e do pensamento estratégico, os quais, aplicados a gestdo,
constituem a estratégia organizacional. As empresas que apresentam desempenhos superiores
devem-no, principalmente, a uma boa compreensao das questdes estratégicas e a condugao de
um processo consequente de reflexdo, decisdo e acdo, que vai da anélise e formulagdo até a
implementacdo e controlo. Os trabalhos de Michael Porter, no inicio da década de 1980, sobre
a influéncia da estratégia na obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis, colocaram este
tépico no centro dos debates de gestdo. O discurso da vantagem competitiva foi adotado em
diversas areas: da cultura organizacional a gestdao da cadeia de abastecimento, das tecnologias
de informag¢do a produgdo. Os diversos dominios da gestdo foram indicados como

contribuintes potenciais para o alcance de vantagens competitivas sustentaveis (Cunha et al.,
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2010).0s profissionais de gestdo de pessoas também adotaram o discurso da vantagem
competitiva, adaptando o seu discurso a nova realidade e assumindo responsabilidades no
grupo de decisores estratégicos da organizacdo (Pfeffer, 1994). Para melhor entendimento do
tema, considera-se pertinente a compreensdao do que se entende por estratégia, antes de se

abordar a questao dos recursos humanos como vantagem competitiva.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), a estratégia pode significar um plano, um
padrdo, um posicionamento, uma perspetiva ou até uma artimanha. Porter (1996), defende que
estratégia implica a criacdo de um posicionamento Unico e importante. Para ele, uma empresa
s6 pode ter uma posi¢cdo competitiva sustentdvel se optar por uma posi¢do limite de baixo
custo ou de diferenciacdo. Para Albuquerque (2002), a estratégia é a formulagao da missao e
dos objetivos da empresa, assim como a defini¢ao de politicas e planos de a¢do para alcancar
os objetivos tragados, tendo em linha de conta os impactos das for¢cas do ambiente e a
competi¢do. No sentido de atingirem os objetivos a que se propdem, as organizagoes definem
e implementam as suas estratégias. Tal implica que seja tomado um conjunto de acdes, as
quais envolvem a totalidade dos recursos disponiveis que se revelam mais adequados para o
efeito. Carvalho e Filipe (2008: 81-82), referem que a “estratégia é o processo de criacdo de
valor que melhor concilia os paradigmas concorrencial, organizacional ou interno e do
capital, justificados, respetivamente, pelas legitimidades do mercado, interna e dos

accionistas”.

Drucker (2003: 56) defende que a gestdo € uma fungdo genérica de todas as organizacoes,
independentemente da sua funcdo especifica e acrescenta que “é o drgdo genérico da
sociedade do conhecimento”. Em todas as organizacdes existe gestdo, na medida em que em
todas necessitam de um 6rgdo que pense as estratégias, ou seja, os meios através dos quais os
objetivos da organizacdo se transformam em resultados (Drucker, 2009). A gestdo estratégica
significa construir uma visdo estratégica sobre a direcdo que se quer seguir, escolher um
caminho, definir os objetivos que levem aos resultados desejados, os quais podem conciliar
acOes deliberadas, reacdes necessdrias a situacdes nao previstas e a aprendizagem que a
experiéncia vai trazendo e a procura de eficdcia e eficiéncia na execu¢do (Thompson &
Strickland III, 1996). Hall (2002), identifica dois aspetos da estratégia: a estratégia de negdcio
(onde e como competir) e a estratégia organizacional (a concecdo do contexto organizacional

necessario para a realizacao adequada da estratégia de negdcio, abrangendo a estrutura, os

processos de decis@o e controlo e sistemas de medi¢do e compensa¢do). Para Carvalho e
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Filipe (2008), s6 existe necessidade de estratégia pela existéncia de um problema para o qual
haja possibilidade de escolha ou de alternativas em termos de solugdo. Desta forma, o
conceito de estratégia integra quer a determinacdo de opcdes, globais e normalmente a
médio/longo prazo, quer a determinacdo das condi¢es para que o sucesso e a sobrevivéncia
da empresa sejam garantidos, de forma perdurdvel, nesse mesmo periodo. O desenvolvimento
da estratégia tem recebido contributos de vérios autores, experi€éncias e casos concretos. Nao

existe um unico significado para a palavra estratégia, como se pode verificar na figura 1.

Figura 1 — Diversos entendimentos de estratégia

Estratégia = Plano orientador
Estratégia = Oportunismo
Estratégia = Posicionamento competitivo
Estratégia = Adaptacdo a envolvente
Estratégia = Competéncias nucleares
Estratégia = Singularidade
Estratégia = Padrdo de decisdes e agdes

Estratégia = Improvisacao

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2010)

1.3. Estratégias organizacionais e a gestao estratégica de recursos humanos

A estratégia organizacional adotada por uma empresa tem repercussdes na estratégia de
recursos humanos. Por esta razdo, defende-se que a estratégia de recursos humanos devera
estar alinhada com a estratégia de negdcio. A gestdo estratégica de recursos humanos diz
respeito a articulacdo entre as motivacdoes e atuacdes das pessoas, quer coletiva, quer
individualmente, e as linhas de orientag¢do de negdécio (Schuler, 1992). Neste sentido, a funcao
de recursos humanos pode ser analisada como qualquer outra funcdo da organizagdo, no que
diz respeito a sua capacidade de influenciar o alcance da estratégia definida. Existem aspetos
organizacionais que influenciam o processo de implementacdo da estratégia. Hrebiniak (2006)
identifica e analisa alguns desses aspetos, como sejam a gestdo da mudanca e a cultura
organizacional. Peter Drucker (2009) defende que a gestdo tem a ver com seres humanos,

sendo que a sua fungdo € a de tornar as pessoas capazes de um desempenho conjunto e,

mediante uma estratégia, atingirem os objetivos da organizacdo, os quais se transformam em
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resultados. O capital humano pode ser submetido a andlise que permita fazer o diagndstico,
numa Gtica de integracdo da empresa na envolvente, das suas forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacas (andlise SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats)'. Podera
resultar desta andlise um esfor¢o de alinhamento entre a estratégia de gestdo de pessoas e a
estratégia de negdcio, permitindo a empresa desenvolver o seu potencial humano e acolher

vantagens do capital intangivel (Gratton & Truss, 2003).

Sao vérios os autores que defendem que as pessoas sdo um elemento decisivo para que uma
organizagdo atinja vantagem competitiva. Segundo Michie e Sheehan, (2005), as abordagens
tedricas dominantes na literatura sdo: a Universalista, a Contingencial e a Configuracional. A
abordagem Universalista inclui os estudos que defendem a existéncia de um conjunto de boas
praticas de recursos humanos, aplicdveis a todas as organizagdes, que t€m impacto no
desempenho destas. A abordagem Contingencial defende que, para ser efetiva, as politicas de
recursos humanos tém de ser consistentes com outros aspetos da organizagdo. Os trabalhos
inseridos nesta abordagem defendem que as praticas individuais de recursos humanos
interagem com a estratégia das organizagdes. Quanto mais alinhadas estiveram as estratégias e
as praticas, melhor serd o desempenho da organizacdo. A_abordagem configuracional difere
das anteriores abordagens por ser guiada por uma perspetiva holistica. Esta abordagem vé os
recursos humanos como a configuragdo de um conjunto de praticas internamente consistentes
que serdo alinhadas externamente com uma estratégia organizacional. “Configurational
SHRM is concerned with the pattern of planned human resource deployments and activities
intended to enable an organization to achieve its goals” (Wright & McMahan, citados por
Michie & Sheehan, 2005: 446). Cunha et al. (2010), identifica trés perspetivas, as quais

correspondem, de forma genérica, as abordagens reconhecidas por Michie e Sheeman:

1. Perspetiva das melhores praticas. A gestdo de recursos humanos pode ser fonte de
vantagem competitiva ao implementar de forma consistente um conjunto de boas praticas
de validade supostamente universal. O debate acerca da configuracdao especifica do

conjunto de “boas praticas” ainda € significativo e ndo existe uma classificagdo uniforme.

" A andlise SWOT é um modelo que propde a conjugacdo de uma leitura externa (oportunidades e ameagas) com
uma leitura interna (pontos fortes e fracos). E uma ferramenta usada como base para gestio e planeamento
estratégico de uma empresa, mas pode, devido a sua simplicidade, ser utilizada para anélise de qualquer tipo de

cenario.
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No entanto, ja existem inimeros estudos que demonstram a relagdo existente entre as
praticas de recursos humanos e o desempenho organizacional (Pfeffer, 1994; Huselid
1995; Becker & Huselid, 1998; Guthrie, 2001). Ha estudos que sugerem que algumas boas
praticas, como recrutamento, formago, incentivos e compensacio, promogao, seguranga
no emprego, enriquecimento no trabalho, autonomia, comunicacao, préticas de lideranca,
conduzem a melhores desempenhos organizacionais (Huselid, 1995; Pfeffer, 1994; Becker
& Huselid, 1998, Guthrie, 2001; Bassi & McMurrer, 2007; Pereira, 2009).

2. Perspetiva do alinhamento. A gestdo de recursos humanos pode ser fonte de vantagem
competitiva na medida em que esteja intimamente articulada com a estratégia da empresa.
Pode também ser requerida a articulagdo com outras dimensdes, como sejam: a tecnologia
e a organizacdo do trabalho, as caracteristicas da for¢a do trabalho e a cultura
organizacional. Para os autores que defendem esta perspetiva, a componente estratégica de
gestdo recursos humanos mais eficaz € a que € consistente com a estratégia da empresa
(Michie & Sheehan, 2005). A componente de estratégica de recursos humanos cumpre-se
na respetiva articulagdo com a estratégia de negdcio e deverd subordinar-se a estratégia da
organizacao.

3. Perspetiva da gestdo de talentos. A gestdo de recursos humanos pode ser fonte de
vantagem competitiva desde que as suas decisdes influenciem e tragam valor acrescentado
a estratégia da empresa. Para esta perspetiva, a gestdo de talentos faz surgir uma estratégia
de negdcio distinta, uma vez que requer um grande foco nos empregados. Tal posicdo tem
um impacto diferenciador na estratégia de negécio (McDonnell, 2011). Assim, a estratégia
de gestdo de talentos e a estratégia de negdcio deverdo estar alinhadas. No e por causa do
contexto atual da crise financeira global, a gestao do talento (aquisi¢do, desenvolvimento
e retencdo de trabalhadores talentosos) ¢ um aspeto decisivo para as organizagdes, na
medida em que o talento existente nas organizagdes serd um dos fatores mais

determinantes do sucesso e sustentabilidade das organizagdes a longo prazo.

Este trabalho ird basear-se na perspetiva de gestdo do talento. Por este motivo, apresenta-se,

no ponto seguinte, uma andlise mais detalhada desta temética.

1.4. A gestao de talentos

Apesar de alguns autores (Cappelli, 2008), remeterem o aparecimento da gestdo de talentos

para o periodo p6s Segunda Guerra Mundial, a visdo mais proeminente € a de que, desde que
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a consultora McKinsey inventou a frase “Guerra pelo Talento” em 1997, que o tema da gestao
de talentos assumiu um interesse significativo para profissionais e académicos (Collings &
Mellahi, 2009; Mellahi & Collings, 2010; Chabault et al., 2012). Para Chabault et al. (2012:
328) “not only has the issue of talent management taken the world of management by storm,
but the subject has had a similar reception in the world of academia”. Dizer que o talento é
agora um aspeto critico para a performance das empresas e que a capacidade destas para
atrairem, desenvolverem e reterem talento serd a maior vantagem competitiva no futuro € um
“ponto de inflexdo” (Michaels et al., 2001). Apesar de nao ser a tnica forma de talento de que
as empresas precisam para terem sucesso, serd, sem dudvida, critica e estd no epicentro da
guerra pelo talento. Segundo estes autores, a guerra pelo talento comegou nos anos de 1980,
com o surgimento da Era da Informacao, onde a &nfase nos ativos tangiveis deu lugar a énfase
nos ativos intangiveis, entre os quais, o capital intelectual e o talento. Como a economia se
tornou mais baseada no conhecimento, o valor das pessoas altamente talentosas continua a
aumentar. Para além dos aspetos econdmicos, haverd que considerar as alteracdes
demograficas e os seus impactos nas empresas e as mudancas sociais, nomeadamente, a forma
como as pessoas se colocam face ao emprego. “Demographic shifts — notably, the impending
retirement of baby boomers — and changing business conditions have combined to produce
something of a perfect storm” (Ready & Conger, 2007: 70). A guerra pelo talento esta a criar

uma nova realidade, como se sistematiza no quadro 1.

Quadro 1 — Duas realidades do mercado de trabalho

A Velha Realidade A Nova Realidade

As pessoas precisam das empresas As empresas precisam de pessoas
Maquinas, capital e a geografia sdo as | Os talentos sdo a vantagem competitiva
vantagens competitivas
Melhor talento faz alguma diferenca Melhor talento faz uma enorme diferenca

Os empregos sdo escassos Pessoas talentosas sdo escassas

Os empregados sdo leais e empregos sdo | As pessoas sd0 moveis € 0 seu CoOmpromisso
seguros € de curto prazo

As pessoas aceitam o pacote standard que lhe | As pessoas procuram muito mais.

oferecem

Fonte: Adaptado de Michaels et al. (2001).
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Esta relativamente recente importancia dada a gestdo de talentos representa uma mudanca de
paradigma relativamente as abordagens mais tradicionais de gestdo de recursos humanos.
Uma vez que o contexto mudou significativamente desde o final do século passado, a
importancia da gestdo do talento mantem-se importante. “One thing is for sure: as the early
vears of our new century unfold, executives will be challenged to abandon their old ways of
thinking and adopt ever more creative ways of managing, retaining and, yes, releasing their
talent” (Cappelli, 2000: 111). Sem duvida que o desafio de maximizar a vantagem
competitiva do capital humano das organizagdes € ainda mais relevante no clima de recessao
que se acentuou no final da primeira década deste século. McDonnell, (2011: 169) acrescenta
até que “In spite of the global financial crises, talent management will continue being one of
the most important challenges faced by organizations in the coming decade”. Nao obstante o
enorme interesse de profissionais e académicos, da enorme e crescente popularidade do tema

e dos inumeros debates, o conceito gestao de talentos continua pouco claro.

Alguma literatura sobre gestdo estratégia de recursos humanos refere que o potencial das
pessoas ¢ uma fonte de vantagem competitiva (Becker & Huselid, 2006; Schuler & Jackson,
1987), e defendem que os recursos e as capacidades que sustentam a vantagem competitiva
das empresas estdo diretamente ligadas as capacidades do talento individual que compde o
capital humano das empresas (Wright et al., 1994). Inquéritos realizados pela MacKinsey, em
1997 e 2000, a gestores seniores, concluem que mais de metade dos inquiridos acreditavam
que as suas empresas ndo estavam a desenvolver rapidamente e a reter pessoas com alto
desempenho, nem a demitir pessoas de baixo desempenho, embora 72% dos inquiridos
considerassem critico que as suas empresas ganhassem a guerra pelo talento. Num inquérito
conduzido por Ready e Conger (2007), a executivos de recursos humanos, em 2005, todos os
inquiridos indicaram ter uma insuficiente pipeline de empregados de alto potencial para
preenchimento de lugares de gestdo estratégica, embora 97% dos respondentes tenham
referido ter procedimentos formais de identificacdo e desenvolvimento dos seus lideres da
proxima geragdo. Um estudo do Economist Intelligence Unit realizado em 2006, citado por
Collings e Mellahi (2009), refere que grande parte dos Chief Executive Officers defendem que
a gestdo do talento € demasiado importante para ficar apenas a cargo da gestdo de recursos
humanos. Num inquérito mais recente, realizado pela WorldatWork entre dezembro de 2011 e
janeiro de 2012, dirigido a profissionais de recompensas de nivel médio e sénior, conclui-se

que 88% das empresas inquiridas tém programas para identificagcdo das pessoas que sdo
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essenciais para o negdcio. Este aspeto foi considerado fundamental para a retencdo dos

talentos chave (Scott et al., 2012).

Um estudo conduzido pelo Boston Consulting Group (BCG) e a World Federation of People
Management Associations (WFPMA) em 2012 (Strack et al., 2012), que compara as praticas
das empresas de alta performance com as de baixa performance2 em areas chave da gestdao de
pessoas, conclui que as empresas que demonstravam proficiéncia em 22 areas chave de gestao
de recursos humanos (identificadas pelos respondentes a um inquérito como sendo os aspetos
prioritdrios), tinham um crescimento da receita 3,5 vezes superior € uma margem de lucro 2,1
vezes maior do que as empresas menos capazes. No topo da lista de topicos criticos encontra-
se a gestdo do talento, o que significa, segundo os autores, “among all 22 HR topics,
managing talent was ranked highest in future importance by the executives we surveyed. Yet
the survey also showed that respondents did not consider current corporate capabilities in
managing talent as coming close to matching the perceived future relevance of the topic
(Strack et al., 2012: 20). Neste estudo, a analise da influéncia econdmica, relativamente ao
tépico gestdo do talento, revela que as empresas mais capazes conseguem um crescimento da
receita € uma margem de lucro duas vezes superior as menos capazes (2,2x e 2,1x,
respetivamente). As empresas de alta performance fazem, de forma consistente, mais do que
as de baixa performance nas principais atividades incluidas em cada tépico. No entanto, em
algumas atividades, os seus esforcos destacam-se verdadeiramente. Em seis tépicos em
particular - recrutamento, acolhimento de novos colaboradores e retencdo de empregados,
gestdo do talento, employer branding, performance de gestdo e recompensas e
desenvolvimento de lideranca - o estudo mostra que a correlagdo entre a capacidade e a

performance financeira é notavel. Estes resultados encontram-se sistematizados no quadro 2.

? Nota dos autores: “we defined high-performing companies as the top 10 percent of the surveyed companies by
profit margin and revenue growth; we defined low-performing companies as the bottom 10 percent” (Strack et

al., 2012: 21).
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Quadro 2 — Influéncia econémica — os seis topicos mais relevantes

Resultados alcangados pelas empresas mais
capazes acima dos alcangados pelas menos
capazes

Tépicos em que foram comparadas as
empresas mais capazes e as menos
capazes

Crescimento da Receita

Margem de Lucro

Recrutamento

Acolhimento e Retencao

Gestdo do Talento

Employer Branding

Performance de Gestdo e Recompensas

Desenvolvimento de Lideranga

Fonte: Adaptado de Strack et al., (2012)

A tematica da gestdo do talento é, pois, bastante relevante para estudiosos e profissionais das
areas da gestdo estratégica, recursos humanos e comportamento organizacional. Uma andlise
da literatura sobre o tema revela algum debate sobre os seus limites conceptuais. Lewis e
Heckman (2006), identificam trés correntes de pensamento sobre o conceito da gestdo do
talento, as quais estdo resumidas no quadro 3. A primeira diz respeito a uma mera substitui¢ao
do titulo gestdo de recursos humanos por gestdo do talento. Os estudos desta corrente,
normalmente, limitam o seu foco a préaticas particulares de gestdo de recursos humanos, como
sejam, recrutamento, lideranca, desenvolvimento e planos de sucessdo. A segunda perspetiva
de gestdo do talento foca-se essencialmente no conceito de pools de talentos. Segundo os
autores, esta vertente estd muitas vezes perto daquilo que € tipicamente conhecido como
planos de sucessdao, podendo também incluir praticas de recursos humanos como o
recrutamento e a selecdo. “Central do these approaches is projecting employee/staffing needs
and managing the progression of employees through positions” (Lewis & Heckman, 2006:
140). A terceira abordagem foca-se no talento de forma genérica, sem considerar os limites
organizacionais ou posicoes especificas, e subsivide-se em duas vertentes: “the first regards
talent (which typically means high performing and high potential talent) as an unqualified
good and a resource to be managed primarily according performance levels. (...). The second
perspective of generic talent regards is an undifferentiated good and emerge from the both
the humanistic and demographic perspective. Talent is critical because it is the role of a
strong HR function to manage everyone to high performance (...) or because demographic

and business trends make talent in general more valuable (Lewis & Heckman, 2006: 141).
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Quadro 3 — Abordagens da gestdo de talentos

Abordagens da Gestdo de Talento identificadas por Lewis & Heckman (2006) Autores citados

1. Priticas tipicas da fungio recursos humanos, como sejam, recrutamento, lideranca, desenvolvimento e planos de |Byham; Chowanec & Newstrom; Heinen
sucessio. & O'Neill; Hilton; Mercer; Olsen

2. Foco no conceito de pools de talento e no contexto interno da organizacdo, com forte compreensdo da forca de |Jackson & Schuler; Kesler; Pascal;

trabalho, de forma a efetuar o planeamento da sucessdo. Inclui outras praticas de gestdo de recursos humanos.  [Pegels; Rothwell, Stahiman & Lewis
3.1. Profissionais de alta performance devem ser geridos e
recompensados de forma diferente, independentemente da

fungio que ocupam. Os empregados devem ser classificados
de acordo com o nivel de desempenho. Por exemplo: como A,
B e C players (sendo os A os que t€m mais elevada
performance e os C os de performance mais baixa).

Axelrod, Handfield-Jones & Michaels
3. Gestdo genérica de talento, sem considerar as
fronteiras da organizagdo ou posigdes especfficas.

3.2. As empresas gerem a performance dos talentos de forma |Buckingham & Vosburgh; Gandossy &
indiferenciada. O papel de uma gestdo de recursos humanos  |Kao; Romans & Lardner; Tucker, Kao
forte ¢ gerir todos os empregados de alto desempenho. &Verma; Walker & Larocco

Fonte: Adaptado de Lewis & Heckman (2006)

Adicionalmente a estas trés correntes, surge uma quarta abordagem que enfatiza a
identificacdo de posi¢des chave, as quais tém o potencial diferenciador na vantagem
competitiva da empresa (Boudreau & Ramstad, 2005; Huselid er al., 2005; Mellahi &
Collings, 2010). Nesta abordagem, o ponto de partida € a identificacdo das posi¢des chave, ou
“A positions”, e nao o talento individual per se, as quais devem ser preenchidas com
empregados de alta performance. Huselid ef al. (2005: 110) defendem que uma abordagem
disciplinada de gestdo da forca de trabalho requer a identificagdo das “A positions — those
most essential to your strategy. Probably less than 20% of your jobs, A positions are likely
scattered throughout your organization, at all levels. Then, actively develop and generously
compensate the high performers in those roles”. Nesta perspetiva hd ainda a destacar a
distin¢do feita por Boudreau e Ramstad (2005) entre a gestdo de talentos como uma ciéncia da
decis@o e os planos e estratégias da tradicional gestdo de recursos humanos. “Making the
talentship decision actionable requires having processes and tools that encourages and
enable the organization’s decision makers to ask the right questions about their talent. That
requires a framework that integrates “impact”, “effectiveness” and “efficiency”, articulates
the connection between HR, talent, and strategic success, and provides a consistent approach
to talent decisions and a common language to communicate about those decisions” (Boudreau

& Ramstad, 2005: 23).

Apesar de o termo “fracasso da gestdo de talentos” ter varios significados nos discursos

académicos e de a grande parte da literatura que aborda o tema nao definir o conceito, parece
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estar demonstrado que, pelo menos em determinado grau, o sistema de gestdo de talentos
falha (Mellahi & Collings, 2010; Chabault et al., 2012). Pfeffer (2001: 258), defende que
“fighting the war for talent can indeed be hazardous to an organization’s health”. Segundo
este autor, a guerra pelo talento incita algumas falhas organizacionais, como sejam: a énfase
no desempenho individual prejudica o trabalho em equipa, pois cria competicdo interna
destrutiva; a tendéncia para glorificar os talentos do exterior da organizacdo gera
desmotivacdo nos colaboradores internos e a saida de bons profissionais; o endeusamento dos
talentos, em que as empresas rotulam indiretamente a maioria dos seus colaboradores de
“menos capazes”, excluindo-os de oportunidades de desenvolvimento, acaba por gerar menos
bom desempenho; negligenciar problemas sistémicos, culturais ou de processo de negdcio que
possam existir, enquanto procuraram o sucesso apenas através de “estrelas” e o
desenvolvimento de uma atitude arrogante por serem bem sucedidas na guerra pelo talento,
isto é, por conseguirem recrutar os melhores talentos. Mallahi e Collings (2010) citam alguma
literatura que nos remete para a nocdo de que muitas empresas falham na gestdo do seu
talento e abordam as causas do fracasso do sistema de gestao de talentos em multinacionais.
Baseando-se num estudo que efetuaram numa multinacional, Huang e Tansley (2012: 3673),
referem: “based on our findings, we propose the notion of rhetorical obfuscation to
conceptualize the intentional use of persuasive language to selectively project and
communicate organizational agenda as a mean of directing and reinforcing relevant
stakeholders commitments and reinforcing behaviours. In particular, we found that rhetorical
obfuscation was used extensively in the case organization to cover up inconsistency in

practices and lack of legitimacy during the institutionalization of talent management”.

Na opinidao de McDonnell (2011), o conceito de gestdao do talento ainda estd na infancia e
coloca um conjunto de questdes que considera de resposta crucial e cujos impactos das opgdes
deverdo ser analisados quer por profissionais, quer por académicos: se os empregados deverdao
saber que sdo considerados talentos; durante quanto tempo um empregado deve ser designado
como talento e se um programa de gestdo de talentos deve ter um limite temporal; se havera
termos menos “fortes” do que “talento” ou “elevado potencial” para as empresas designarem
os seus talentos. O autor defende ainda que deverdo ser avaliados os impactos que os

diferentes cendrios terdo na motivagdo, compromisso e performance dos empregados.

Como foi referido acima, diversos autores referem que o insucesso na gestdo de talentos €

uma questao importante nas organizagdes, mas poucos procuram definir o conceito. Uma das

- 16 -



O Impacto da Crise na Gestao de Pessoas em Empresas de TIC

excecoes € Cappelli (2008) que refere que o fracasso da gestdo de talentos resulta de
desfasamentos entre a oferta e a procura; por um lado, tém-se demasiados empregados, o que
conduz a processos de reestruturacdo e layoffs; por outro, possui-se pouco talento, o que
conduz a escassez de talento. “At its heart, talent management is simply a matter of
anticipating the need for human capital and then setting out a plan to meet it” (Capelli, 2008:
74). O autor considera estar na altura de se seguir uma nova abordagem da gestio do talento, a
qual tenha em atencdo a grande incerteza que as empresas enfrentam hoje em dia, e sugere
que se apliquem as técnicas da gestdo da cadeia de abastecimento. “The issues and challenges
in managing an internal talent pipeline — how employees advance through development jobs
and experiences — are remarkably similar to how products move through a supply chain”
(Cappelli, 2008: 77). Para Scott, McMullen e Royal (2012), ndo possuir os talentos chave
adequados tem consequéncias na performance atual das empresas e, uma vez que muitos
destes talentos frequentemente se tornam os seus lideres, também na sua performance futura.
Perder talentos tem custos muito mais elevados, na medida em que a contribui¢do e o impacto
destes empregados sao maiores do que os dos “empregados tipicos”. Segundo os autores, as
estimativas indicam que os custos de furnover, dependendo da funcdo desempenhada, rondam

0s 50% e os 200% do salério anual do empregado.

Apesar do conceito de gestdo de talentos despertar um elevado interesse quer por parte de
profissionais, quer por parte de académicos, o topico ainda se encontra pouco desenvolvido.
Para tal, concorre uma limitacdo fundamental: a gestdo de talentos carece de uma defini¢dao
consistente e da clarificacdo conceptual das suas fronteiras. A revisdo de literatura efetuada
sugere que, do ponto de vista tedrico, a drea da gestdo de talentos ainda se encontra na
infancia (McDonnell, 2011; Collings & Mellahi, 2009), requerendo um elevado grau de
desenvolvimento tedrico. Nestas circunstancias e por questdes de natureza metodoldgica,
optamos por analisar a gestdo de talentos adotando o modelo de gestdo estratégica de talentos
proposto por Collings e Mellahi (2009). Este modelo parece ser o mais fundamentado, na
medida em que os autores ajudam a clarificar as fronteiras conceptuais do tema, fornecendo
um quadro conceptual que permite esbocar pesquisas nesta area. Os préprios autores remetem
para a necessidade de futuras pesquisas testarem empiricamente o seu modelo. Acresce aqui 0
facto de o modelo retomar a importancia da componente da estratégia nas organizacoes,
associada a uma drea especifica, a qual ja foi analisada, de forma mais abrangente,

anteriormente neste trabalho.
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1.4. 1. A gestao estratégica de talentos: um modelo tedrico

Collings e Mellahi (2009: 304), definem a gestao estratégica de talentos como “activities and
processes that involve the systematic identification of key positions which differentially
contribute to the organization’s sustainable competitive advantage, the development of a
talent pool of high potential and high performing incumbents to fill these roles, and the
development of a differentiated human resources architecture to facilitate filling these
positions witch competent incumbents and to ensure their continued commitment to the
organization. In this regard, it is important to note that key positions are not necessarily
restricted to the top management team (TMT) but also include key positions at levels lower

than the TMT and may vary between operating units and indeed over time”.

Estes autores defendem que o ponto de partida de qualquer sistema de gestdo de talentos deve
ser a identificac@o sistemdtica das posicdes chave que contribuem de forma diferenciada para
a vantagem competitiva sustentavel da empresa. Esta posicdo é consistente com o crescente
reconhecimento de que devera haver, dentro das empresas, um elevado nivel de diferenciacdao
entre funcdes, com foco maior nas fungdes estratégicas do que nas ndo estratégicas (Becker &
Huselid, 2006), ou entre cargos que apenas t€ém impacto marginal em relacdo aos que podem
trazer resultados acima da média; o que contrasta com a pratica de algumas organizagdes de
investirem demasiado em fungdes ndo estratégicas (Boudreau & Ramstad, 2005; Huselid et
al., 2005). Um segundo elemento constante na defini¢do coloca a enfase no desenvolvimento
de uma pool de talento com pessoas de alto potencial e alta performance, tendo em vista
preencher as funcdes anteriormente identificadas, com contributo diferenciador na vantagem
competitiva sustentdvel da empresa. Neste aspeto, os autores defendem que as empresas
devem diferenciar os empregados de alto desempenho dos que t€ém desempenho inferior, uma
vez que as funcdes estratégicas apenas t€ém impacto positivo nos resultados das empresas se
forem ocupadas por pessoas de alto desempenho. Esta posicdo diverge da que defende que
uma empresa deverd apenas ter empregados de alto desempenho, devendo os empregados de
performance baixa sairem das empresas (Michaels et al., 2001). Para os autores do modelo
em andlise, ndo € praticidvel, nem desejdvel, preencher todas as posi¢cdes dentro de uma
empresa apenas com empregados de elevada performance, na medida em que isso resultaria
num sobre investimento em cargos nao essenciais. Por outro lado, a gestao de talentos deve

focar-se nos empregados de alto desempenho e ndo em todos os empregados da organizacao.
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O terceiro aspeto do modelo diz respeito a importincia de uma arquitetura diferenciada de
recursos humanos para facilitar o preenchimento das posi¢des chave dentro da organizagdo
com pessoas competentes e assegurar o seu comprometimento continuo com a empresa. Uma
vez identificadas as posicoes chave e os empregados de alto desempenho e alta performance
para preenchimento da pool de talento, o desafio aqui serd implantar as politicas adequadas de
recursos humanos, que assegurem que estas pessoas sdo estrategicamente mantidas e
suportadas com politicas de recursos humanos apropriadas. Collings e Mellahi (2009: 306)
fazem a seguinte distin¢c@o entre gestdo estratégica de recursos humanos e gestdo estratégica
de talentos: “in contrast to strategic human resource management, which while recently
recognizing the differing contribution of different groups of employees within the firm,
generally focuses on all employees within an organization; strategic talent management
focuses on those incumbents who are included in the organization’s pivotal talent pool and
who occupy, or are being developed do occupy, pivotal positions”. O modelo tedrico de

gestdo estratégica de talentos € apresentado na figura I e as suas etapas descritas de seguida.

Figura 2 — Modelo tedrico de gestao estratégica de talentos

Arquitetura Diferenciada de Recursos Humanos Resultados

Organizaco do mercado de
trabalho interno

Motivagdo no trabalho

l

. ' Performance
Posicies chave s | Comprometimento
Pool de talento ¢ organizacionl 7| daEmpresa
Comportamento extra-
Mercado de trabalho externo papel

Fonte: Adaptado de Collings e Mellahi (2009)
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Identificar as posigoes de talentos chave

Conforme referido anteriormente, os autores defendem que a primeira etapa de qualquer
sistema de gestao estratégica do talento € a identificacao das posi¢des de talentos chave. Esta
perspetiva vai ao encontro das teorias que defendem que o foco deve incidir na identificagao
das posi¢des chave (Boudreau & Ramstad, 2005) ou nas “A positions” (Huselid et al., 2005),
que sdo as que tém o potencial de ter impacto diferenciador na vantagem competitiva
sustentdvel das empresas. Reconhece-se aqui que o aspeto diferenciador, em termos de ajuste,
deve ser a funcdo e ndao o empregado individualmente. Fundamentalmente, ¢ dado um foco
diferenciado as posi¢cdes estratégicas em detrimento das que ndo o s@o. Esta abordagem requer
uma mudanca significativa na forma como as organizacdes avaliam os papéis e as tarefas.
Tradicionalmente, as tarefas eram diferenciadas em termos de inputs, como sejam
competéncias, esforcos, capacidades e condicdes de trabalho. Esta perspetiva enfatiza a
avaliacdo em termos dos potenciais outputs, ou no potencial de as funcdes contribuirem para
os objetivos da organizacdo. Se existem funcOes e tarefas estrategicamente importantes, a
regulamentacdo e a estandardizac¢do da formagao ou qualificac@o profissional significa que a
performance da tarefa pode ser relativamente uniformizada e o seu potencial diferenciador €
limitado. Sdao as fungdes estrategicamente importantes, que permitem um potencial
diferenciador entre performance, que devem ser particularmente centrais nos sistemas de
gestdo estratégica do talento das organizagdes. O termo “chave” € utilizado para descrever o
impacto marginal dos recursos, atividades e decisdes que produzem grandes diferencas para a
estratégia e valor da organizacdo. Boudreau e Ramstad (citados por Collings & Mellahi,
2009), fazem a distincdo entre impacto médio e marginal e argumentam que apesar de algo
poder ter um elevado valor, aumentar ou reduzir o seu volume pode ter um impacto limitado.
Defendem a segmentacdo do talento e o foco nas poosl de talentos chave, onde 20% da
qualidade ou eficdcia tém o maior impacto no sucesso das organizacdes. Nao obstante,
tipicamente, as empresas investem demasiado em pools de talentos importantes mas nao

chave, ndo investindo suficientemente nas pools de talentos chave.

Desenvolvimento de uma pool de talento

Os autores utilizam o termo pool de talento para referir “the pool of high potential and high
performing incumbents that the organization can draw upon to fill pivotal talent positions”
(Collings & Mellahi, 2009: 307). Para estes autores, uma vez identificadas as posi¢cdes de
talentos chave dentro da organizacdo, o foco do sistema de gestao estratégica de talentos passa

a ser o desenvolvimento de uma pool de talento para preenchimento dessas posicoes chave.
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“In simple terms, this entails a shift from vacancy led recruitment toward ‘recruiting ahead of

29

the curve’ (Collings & Mellahi: 307). Esta fase envolve uma identificacdo proativa dos
incumbentes com potencial para preenchimento das posi¢des chave que se vierem a tornar
disponiveis. Os autores chamam, no entanto, a aten¢do para o facto de os empregados
suscetiveis de preencherem uma pool de talento serem altamente empreendedores e poderem
ficar facilmente desiludidos se forem colocados em funcdes que limitem o ambito de
aplicacdo das suas capacidades ou o desenvolvimento do seu talento. Segundo estudos
apontados pelos autores, os empregados tendem a estar mais motivados, mais satisfeitos e

mais produtivos quando executam tarefas mais complexas.

Considerando os contributos de Cappelli, que remete para a necessidade de se gerir o talento
usando as técnicas da gestdo da cadeia de abastecimento, os autores reconhecem que uma
pool de talento devera focar-se na gestao dos riscos — os custos associados com resultados que
sdo dificeis de prever — aliados as posi¢cdes chave. Referem que “the key risks include: the
potential mismatch between employees and skills, i.e. too few employees to meet business
demands or too many employees resulting in redundancies, equally the failure to retain talent
resulting in a loss in the investment development initiatives. These challenges are illustrated,
and indeed exasperated, by the volatile nature of the global economic climate in the modern

age” (Collings & Mellahi, 2009: 308).

Os autores defendem que existem dois fatores que facilitam o efetivo desenvolvimento da
pool de talento. No primeiro, as empresas deverdo combinar desenvolvimento interno com
recrutamento externo para o preenchimento da pool de talento. Este aspeto facilitard a gestao
do risco quantitativo associado, assegurando que existe talento suficiente para responder as
necessidades da organizacao e nao um excesso de oferta, o que representaria um desperdicio
de recursos. Facilitard, igualmente, a gestdo do risco qualitativo associado ao assegurar que a
empresa dispde do conjunto de competéncias necessario num determinado momento. No
segundo, € mais eficaz, para as empresas, desenvolverem o talento atendendo a um contexto
mais amplo dentro da organizacdo, do que tendo em vista a sucessdo de uma determinada
funcdo. Este aspeto evita que se desenvolvam empregados especializados em funcdes e
permite que o seu desenvolvimento abarque um leque mais amplo de competéncias, o que

lhes possibilitard atender a uma variedade de funcoes.
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Criagdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos

Conforme referido anteriormente, desde as ultimas duas décadas, que a ligacdo entre as
praticas de gestao de recursos humanos e a performance das organizagdes tem sido um tema
relevante na literatura sobre a gestdo estratégica de recursos humanos. Estas correntes
refletem uma transicdo da anterior centragem nas praticas de gestdo de recursos humanos
individuais para uma dimensdao em que a gestdo de recursos humanos, enquanto bordagem
congruente de gestdo, pode ter impacto na vantagem competitiva da organizacdo. Esta nova

abordagem requer uma orientacdo estratégica.

Collings e Mellahi identificam duas correntes fundamentais no seio da literatura de gestdo
estratégica de recursos humanos. A primeira, diz respeito a abordagem das best practices, a
qual assume que existe uma configuracdo universal das préticas de recursos humanos que
pode melhorar a rentabilidade das empresas. A segunda, designada de escola contingencial,
sugere que as empresas devem alinhar as suas estratégias de recursos humanos com a
estratégia da empresa e a envolvente externa. Apesar das diferengas entre estas abordagens,
existe uma tendéncia para ambas assumirem que todos os empregados dentro da mesma
empresa sao geridos com uma Unica configuragdo de praticas de recursos humanos. Os
autores referem a existéncia de contributos mais recentes que identificam a importancia de
uma arquitetura diferenciada de recursos humanos, a qual reconhece que grupos especificos
de trabalhadores podem trazer contributos diferentes para a performance da empresa. Neste
sentido, defendem uma abordagem contingencial e argumentam que o foco deverd ser o
desenvolvimento de préticas de recursos humanos apropriadas ao contexto da organizagdo.
Assim, a énfase das praticas de recursos humanos deve assentar na motivagao,
comprometimento e desenvolvimento dos que estdo na pool de talento e na mudanca de um
contrato psicolégico “transacional” a curto prazo para um contrato psicolégico “relacional” a

longo prazo.

Resultados

Para os autores, o objetivo de investir num sistema de gestdo estratégica de talentos € o
impacto positivo dos resultados criticos ao nivel individual ou organizacional. Seguindo
outros autores que distinguem entre resultados financeiros, organizacionais e relacionados
com recursos humanos, reconhecem o papel fundamental dos resultados ao nivel dos
empregados no sistema de gestdo estratégica de talentos e a importancia de assegurar a

motivagdo € 0 seu comprometimento com a organizacdo, como varidveis mediadoras entre a
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gestdo estratégica de talentos e os resultados organizacionais. Os autores defendem que é
através da motivagdo, compromisso organizacional e comportamento extra-papel que melhor
se pode compreender e prever os efeitos da gestdo do talento na performance global da
organizacdo. “Specifically, we expect that effective talent management will have an indirect
positive relationship with organizational performance, mediated by work motivation,
organizational commitment, extra-role behavior acting separately or in combination with one

another” (Collings & Mellahi, 2009: 309).

A ideia central do modelo tedrico de Collings e Mellahi é a de que, na construcdo de
performance organizacional, as empresas t€ém de focar-se primeiro na performance individual.
No contexto da gestdo estratégica de talentos, a questdo que se coloca é a de saber como € que
se pode maximizar o contributo da pool de talento para a performance organizacional. Os
autores entendem a performance como um conjunto de comportamentos que sdo relevantes
para a prossecucao dos objetivos da empresa. Neste sentido, apresentam o modelo AMO, que
se tornou, recentemente, uma das abordagens tedricas dominantes da literatura para analisar a
ligacdo entre gestdo de recursos humanos e performance. “In essence the AMO framework,
proposes that employee performance (P) is a function of the employee’s ability (A),
motivation (M) and opportunity (O) to perform” (Collings & Mellahi, 2009: 310), conforme
apresentado na seguinte equacao:

P=f (AM,0).

Esta equacdo indica que, apesar de ainda nao ter sido estabelecida a relacdo entre as trés
varidveis em causa, se sabe que todas tém impacto na performance dos empregados. O
modelo AMO baseia-se na ideia de que os interesses da organizacdo sdo melhor servidos por
um sistema de recursos humanos que tenha em ateng¢do os interesses dos empregados,
nomeadamente as suas necessidades em termos de competéncias, motivagdes e a qualidade do
seu trabalho. Dado que o sistema de gestdo estratégica de talentos tem como premissa a
identificacdo de empregados de alto potencial e alta performance, coloca-los em posicoes
chave e apoid-los com uma arquitetura diferenciada de recursos humanos, o modelo AMO
sugere que serd evidenciado um elevado nivel de performance individual. Os autores
defendem que as capacidades sdo passiveis de predeterminar. Quando um individuo &
escolhido para pertencer a pool de talento, tal significa que lhe sdo reconhecidas as
caracteristicas necessdrias, nomeadamente que tem um nivel relativamente alto de aptidao.

Tendo em atencdo toda a literatura sobre motivagdo, os autores reconhecem o papel
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fundamental da motivacdo como varidvel mediadora entre gestdo estratégia de talento e

performance organizacional.

Collings e Mellahi entendem que a teoria da motivacao tem-se concentrado essencialmente na
explicacdo da performance na tarefa e diz pouco sobre a retencdo de empregados e o turnover.
Por isso, defendem que interessa mais as empresas reterem os membros que compdem as suas
pools de talentos do que perderem-nos devido ao furnover. Assim, consideram que a tematica
da reten¢do e do turnover é também uma varidvel mediadora relevante. Neste sentido,
defendem que o comprometimento organizacional € uma ponte poderosa entre a gestdo de
talentos e a performance organizacional. Inclusive, sustentam que o comprometimento
organizacional fortalece uma associacdo positiva entre uma gestdao de talentos eficaz e o
desempenho organizacional. Os autores utilizam a definicdlo de comprometimento
organizacional de Mowday, Porter e Steers “the relative strength of an individual’s
identification with and involvement in an organization” (Mowday, Porter & Steers citados por

Collings & Mellahi, 2009: 310).

A tltima varidvel mediadora identificada na teoria de Collings e Mellahi diz respeito a
performance extra-papel, a qual definem como sendo um comportamento positivo, que
desempenha um efeito de reforco na associacdo entre a gestdo de talentos e desempenho
organizacional. Existem amplas evidéncias que sugerem que o comportamento extra-papel
tem um efeito positivo na eficicia organizacional, coesdo no trabalho em equipa e uma
relacdo negativa quer com o furnover, quer com a tendéncia para os empregados
abandonarem a empresa. O comportamento extra-papel tende a ter mais tolerancia com as
condic¢des de trabalho menos “ideais”, participar no processo de decisdo, aumentar o interesse
no sucesso e bem-estar da organizacdo e potenciar o apoio e mentoring aos colegas de
trabalho. Este tipo de comportamento € particularmente relevante para as posi¢des chave
acima identificadas, uma vez que estas requerem uma grande proatividade e flexibilidade para
dar resposta a rapidez com que a envolvente organizacional muda e adaptacdo em tempo
oportuno a novos processos e inovacdes. Para os autores, a motivacdo no trabalho,
comprometimento organizacional e comportamento extra-papel medeiam a relagdo entre os

sistemas de gestdo estratégica de talentos e a performance da empresa.

Em conclusdo, de acordo com o modelo em anélise, para que uma empresa tire total partido

do seu talento, deverd, numa primeira fase, identificar internamente as posi¢cdes que t€ém o
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potencial de ter um impacto diferenciador nos seus resultados. S6 depois de ter identificado
essas funcdes, poderd focar-se em preenche-las. Numa segunda fase, é fundamental a criacao
de uma pool de talento com empregados de alto potencial e alta performance, tendo em vista o
preenchimento das posi¢des chave da empresa. Por ultimo, deverd suportar as etapas
anteriores com uma arquitetura diferenciada de recursos humanos, a qual ird maximizar o
potencial da pool de talento. Segundo os autores, as empresas que utilizarem o sistema de

gestdo de talentos como identificado no modelo acima descrito melhorardo a sua performance.

2. As Condicoes de Realizacao do Trabalho

2.1. A evoluciio das condicdes de trabalho em termos legislativos®

O contexto socioecondmico atual tem vindo a provocar profundas alteracOes na percecao quer
individual, quer coletiva, sobre a seguranca no emprego. O défice dos governos, a falta de
liquidez na banca, as dificuldades das empresas, em termos da sua viabilidade, o aumento das
taxas de desemprego e de medidas como o aumento dos impostos ou alteracdo da legislagao
laboral com diminui¢do de regalias j4 dadas como adquiridas, tem vindo a aumentar a
desconfianca da sociedade. Neste momento, j4 hd quem se questione se a crise econdémica e
financeira nao estard a colocar em causa a evolugao sustentada do século XX, em termos das
condic¢des de trabalho e do mercado de emprego. Face a esta questdo, apresenta-se aqui uma
breve resenha histdrica sobre a evolugdo ocorrida em matéria de legislacao laboral durante o

altimo século.

Em 1910, as condi¢des de vida dos trabalhadores e as questdes sociais assumiam grande
relevancia nos debates e provocavam alguma agitacdo, considerando o periodo dificil que a
maioria dos paises europeus estava a atravessar. Portugal também passava por estas
dificuldades, aumentando a insatisfacdo da populacdo e apressando o fim da monarquia.
Apesar de ja se ter percebido a necessidade de proceder a alteracdes nas condi¢des em que o
trabalho era realizado, a legislagdo existente era escassa e os primeiros diplomas legais sobre
a matéria remontavam a 1891. Neste ano, D. Carlos fez publicar um Decreto sobre o trabalho

de menores e mulheres nos estabelecimentos industriais (Oliveira, 2012). E também neste ano

? A Legislacdo referida neste ponto poders ser consultada em http://dre.pt.
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que € definida a jornada de trabalho de 8 horas didrias, mas apenas para os manipuladores de
tabaco. Em 1893 € publicado um Decreto sobre inspe¢do das condi¢des de trabalho e em 1895
publicou-se a primeira Lei sobre higiene e seguranga no trabalho na construcdo civil. Em
1916 € criado o Ministério do Trabalho e da Providéncia Social (que veio a ser extinto em
1925). Portugal € um dos paises fundadores da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT),

em 1919.

Durante a I Republica procurou-se aproximar a legislacdo portuguesa as europeias e
registaram-se alguns avancos significativos nesta matéria, embora nem todos tenham sido
aplicados na pratica. A este titulo, podem-se referir os diversos diplomas publicados em 1919,
que visavam a protecdo dos trabalhadores na doenga, velhice e invalidez. Na prética, os
direitos consagrados na Lei ndo eram aplicados a todos os trabalhadores de forma
generalizada, ja que se encontravam excluidos da sua aplicagdo os trabalhadores rurais e
domésticos, 0s quais representavam na altura mais de 50% da populacdo ativa. Legislacdo de
1907 estabelece a obrigatoriedade de descanso semanal de 24 horas e fixa o domingo como o
dia em que este deve ser respeitado. Em 1911, a legislacdo estabelece que o dia de descanso
obrigatdrio pode ser gozado num dos 3 dias subsequentes ao domingo de trabalho e consagra
a irrenunciabilidade ao direito ao descanso semanal. No entanto, sé em 1928 Portugal ratifica
a convengao da OIT, sobre o descanso semanal na industria. Em 1915 é fixado em 10 horas
didrias e 60 semanais o hordrio de trabalho no comércio e industria. Estes limites foram
alterados para 8 horas didrias e 48 semanais em 1919, mas a lei ndo chegou a ser
regulamentada e reduzia significativamente o seu ambito de aplicacdo ao excluir os

trabalhadores rurais e domésticos.

A Lei n°® 297 de 22 de janeiro de 1915 regulamenta o trabalho de mulheres e menores,
proibindo, nomeadamente, o trabalho nas quatro semanas a seguir ao parto, mas sem direito a
remuneracdo. Esta Lei permitia que a mée se ausentasse para amamentar o filho, apds as
quatro semanas. No que respeita aos menores, esta Lei estabelecia como limite legal os 10
anos completos, exigindo, no entanto, que a crianca “tenha o exame do 1° grau completo,
compleicdo fisica robusta e se ocupe de trabalhos leves”. Se ndo fossem reunidas estas
condi¢des, as criancas apenas poderiam trabalhar a partir dos 12 anos, com o hordrio limitado
a 10 horas didrias e 60 semanais. O Decreto n° 14498, de 1927, alarga para 12 anos a idade
legal para trabalhar e define que o periodo de pds parto das mulheres (que se mantém em

quatro semanas) seja remunerado. A Lei n° 83, de 24 de julho de 1913, sobre acidentes no
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local de trabalho, vem atribuir responsabilidade pelos acidentes de trabalho nas industrias
fabris e prevé a responsabilidade de transferir para as companhias de seguros essa
responsabilidade, com a consequente obrigatoriedade de pagamento de indemnizacdes aos
trabalhadores vitimas de acidentes. Esta Lei foi considerada uma das iniciativas da Republica
mais avancadas e também das melhores, na medida em que, até ai, os acidentados estavam

completamente desprotegidos, sendo obrigados a recorrer a caridade publica ou a

generosidade dos patrdes, para conseguirem sobreviver.

Durante o Estado Novo e até ao inicio dos anos 60, a legislacdo laboral esteve praticamente
estagnada, tendo-se verificado um bloqueamento das medidas mais avangadas tomadas
durante a I Republica e um retrocesso nas condi¢des de trabalho. Durante este periodo, as
condic¢des de trabalho resultam dos principios estabelecidos na Constitui¢do. A partir dos anos
60 e devido em grande parte a adesao de Portugal a EFTA, comecga a verificar-se alguma
preocupacdo nesta matéria. No Estado Novo, as mulheres viveram tempos dificeis, tendo-se
verificado uma regressdo dos seus direitos e uma intencdo de as afastar do mercado de
trabalho. Esta situacio sofreu uma significativa alteracdo nos anos 60, com a guerra de Africa,

embora tal ndo tenha significado um aumento de regalias (Oliveira, 2012).

Até a chamada “primavera marcelista”, em que foi produzida uma série de diplomas que
favoreceram a melhoria de condi¢des de trabalho, como seja a Lista de Doencgas Profissionais,
Portugal s6 tinha retificado 30 das 138 convengdes da OIT sobre esta matéria e muitas delas
s6 viriam a ser aprovadas depois do 25 de abril de 1974. E Marcelo Caetano que cria o
subsidio de Natal. Apds o 25 de abril de 1974, e j4 no Regime Democrético, é criado o
Ministério do Trabalho e torna-se mais abrangente a nocdo de “condicdes de trabalho”. E
ainda neste ano que se cria o salario minimo. Em 1975 foi criado o subsidio de desemprego,
foi generalizado o direito a férias, com direito a um subsidio equivalente ao saldrio (subsidio
de férias) e definido o novo regime de pensdes de reforma, velhice e invalidez. Em 1976 foi
instituida a licenga de maternidade de 90 dias remunerados. Em 1977 e 1978 foi definido o
saldrio minimo para a agricultura e servico doméstico, respetivamente. Em 1991, com a
entrada em vigor do Decreto-Lei n° 441/91 € reconhecido do direito a higiene, seguranga e

protecdo da satde no local de trabalho.

Quanto as mulheres, em 1976 a Constitui¢do da Republica Portuguesa reconhece o seu direito

ao trabalho e, em 1978, com a revisdo do Cédigo Civil, a mulher passa a ter um estatuto de
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igualdade com o homem, deixando, assim, o seu estatuto de dependéncia. Apesar de nem em
todas as empresas se verificarem, na pratica, as alteracdes legislativas que se foram
produzindo, vérias medidas criaram progressivamente melhores condicdes de trabalho para as
mulheres e facilitaram a sua inclusdo no mercado de trabalho. O alargamento do prazo de
licenca de maternidade, a criacdo de condi¢Oes especiais de seguranca e satde nos locais de
trabalho para trabalhadoras grdvidas e lactantes, licencas para acompanhamento a filhos

menores, deficientes ou com doengas crénicas sao alguns exemplos dessas medidas.

Em termos legislativos, haverd a destacar a regulamentacdo do Estatuto do Trabalhador
Estudante em 1997 e a aprovacdo do Cddigo do Trabalho em 2003, o qual, entre outras
medidas, veio garantir o direito a formagao profissional e uma maior protecao da maternidade
e paternidade. Em 2012 entrou em vigor a 3* alteracao do Cddigo do Trabalho (Lei 23/2012
de 25 de junho), que, constituindo o diploma mais importante da reforma laboral (decorrente
do Memorado de compromisso assinado pelo Governo perante a Unido Europeia, o Banco
Central Europeu e Fundo Monetdrio Internacional em maio de 2011), tem como objetivo
principal o estimulo da empregabilidade e o crescimento econdmico. Das alteragdes laborais
aqui produzidas destacamos: redu¢do do valor da compensagdo por cessacdo do contrato de
trabalho; concretizacdo do regime de despedimento por extincdo do posto de trabalho, maior
flexibilidade na organizacio dos tempos de trabalho; possibilidade de suspensdo dos contratos
em caso de crise laboral; reducdo do valor hora para retribuicdo do trabalho suplementar e
restricdo do descanso compensatério dele decorrente e maior amplitude na mobilidade
funcional e geogréfica, eliminacdo do acréscimo obrigatdrio do periodo de férias em funcao
do “ndo absentismo” e redu¢do do numero de feriados. Em nome do favorecimento da
empregabilidade, foram permitidas novas modalidades de contrato de trabalho (como por
exemplo, o contrato de trabalho de muito curta duracdo), as quais sdo cada vez mais
utilizadas, ndo obstante a precaridade que encerram. Apesar do periodo normal de trabalho
continuar a nao poder exceder as oito horas por dia e quarenta semanais, em beneficio das
empresas € da produtividade, foram estabelecidos alargamentos ao chamado “banco de
horas”, que prevé o alargamento do periodo normal de trabalho didrio e semanal. O intervalo
de descanso entre jornadas de trabalho (de uma a duas horas), pode ser reduzido ou excluido e
a prestacdo de trabalho consecutiva pode, face aos novos regimes de flexibilidade, ir até 6

horas.
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Desta breve apresentacdo das disposi¢des legais em matéria laboral é possivel aferir que apds
um periodo de evolugdo em matéria de direitos conferidos aos trabalhadores, com melhorias
das condicdes de trabalho, comecamos a assistir, essencialmente desde 2011, a uma reducao
dos direitos adquiridos pelos trabalhadores. Estas alteracdes surgem, como referido
anteriormente, em nome do estimulo da empregabilidade e do crescimento econémico, numa
altura em que o desemprego continua a aumentar. Ao mesmo tempo que se verificam as
alteracdes referidas no plano Laboral, as metas orcamentais a que Portugal se comprometeu
exigem um maior esfor¢o contributivo sobre os rendimentos em sede de Imposto sobre o
Rendimento de Pessoas Singulares (IRS) dos trabalhadores do setor publico e privado. Neste
contexto, compreende-se que no 5° Estudo Sobre o Estado das Relagdes Laborais em
Portugal, realizado pelo Observatério Portugués de Boas Praticas Laborais (OPBPL, 2012), os
trabalhadores portugueses encarem as relacoes laborais de forma depreciativa, verificando-se
que 47,5% classifiquem como “negativo” o estado das relagdes laborais em Portugal e apenas
14,7% o considerem como ‘“positivo”, verificando-se aqui um aumento de 11% e uma
reducdo de 7,3%, respetivamente, em relacdo a janeiro de 2010, conforme se podera verificar
na tabela abaixo, na qual se apresentam os resultados obtidos nos 5 estudos realizados (entre

janeiro de 2010 e janeiro de 2012).

Quadro 4 — O estado das relagdes laborais em Portugal

Globalmente, como classifica o estado das Jan-10  Jul10  Jan-11  Jul-11

relacoes laborais em Portugal

Positivo 22,0%) 21,8% | 19,8% | 165% ¢ 14,7%
Neutro 339% | 28,1% | 30,2% | 34,3% | 30,4%
Negativo C36,5% ) 433% | 43.8% | 42,4% (C47,5% )
NS/NR 76% | 68% | 62% | 68% | 74%

Total[ 100,0% [ 100,0% [ 100,0% | 100,0% [ 100,0%

Fonte: Adaptado do 5° Estudo Sobre as Relacdes Laborais em Portugal (OPBPL, 2012)

2.2. O mercado de trabalho

Desde os anos 90 que assistimos ao panorama de reestruturacdo de empresas. As alteracdes e
reestruturacdes de que muitas empresas vém sendo alvo s@o recorrentemente marcadas por
processos de downsizing. Vérios autores observaram, neste periodo, uma forca de trabalho
apreensiva (Capelli et al., 1997, citados por Camera et al., 2010). Em Portugal, hd muito que
0s noticidrios anunciam quase diariamente o fecho de uma fébrica ou empresa (algumas em

processo de deslocalizagdo), ou uma nova vaga de despedimentos. Conforme referido no
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ponto anterior, o desemprego em Portugal continua a aumentar, situando-se, no 4° trimestre
de 2012, perto dos 17% da populacdo ativa, o que significa um aumento de 2 pontos
percentuais (p.p.) relativamente ao trimestre homdlogo de 2011 e 1,1 p.p. relativamente ao
trimestre anterior. No primeiro trimestre de 2013 manteve-se a tendéncia de aumento, uma
vez que a taxa de desemprego atingiu os 17,7% (Fonte: Instituto Nacional de Estatistica).
Neste cendrio, € natural que os receios aumentem junto da populacdo empregada. Como
consequéncia destes receios, tendem a aumentar o sentimento de inseguranca, a perda de
sentido de lealdade a empresa e a desmotivacdo. Os discursos otimistas dos gestores poderao
ndo ser suficientes para gerar confianga nas pessoas, uma vez que (quase) todas conhecem

casos onde discursos idénticos ndo impediram o posterior encerramento da empresa ou o

recurso a despedimentos.

Vollmann e Brazas (1993) defendem que o downsizing que ndo se focaliza no rightsizing
tende a ser um exercicio futil. A menos que a carga de trabalho seja reduzida — mediante a
simplificacdo, o reemprego estratégico e outras melhorias no processo de trabalho — é
provavel que o emprego e os custos retornem aos patamares anteriores como consequéncia (a)
da celebracdo de contratos de prestacio de servigos, (b) da contratacdo de anteriores
empregados como consultores, (c) do recurso a horas extraordindrias e outros custos laborais
“extra-balanco”. Os autores referem ainda que, frequentemente, o downsizing € uma resposta
de corte de custos a um problema de afundamento de lucros. E aduzem: “Ndo é
necessariamente a resposta apropriada, pelo menos isoladamente, a problemas competitivos
resultantes de fraca qualidade, caréncia de flexibilidade, estratégias incorrectas ou
obsoletas, indoléncia tecnoldgica, sobrediversificacdo e/ou fracasso na criacdo de sinergias,
incapacidade para enfrentar as estratégias dos concorrentes, marketing ineficaz, etc. De
facto, se os problemas sdo alguns de entre estes, o downsizing, provavelmente, dificultard
ainda mais a decisdo” (Vollmann & Brazas, 1993: 20). Neste sentido entende-se a razdo pela
qual muitas das empresa que adotam processos de downsizing ndo melhoram o seu
desempenho no periodo seguinte ou ndo revelam melhores desempenhos do que os das

empresas que nao seguiram tais processos.

Para Martins (2012), € inquestiondvel que o emprego em Portugal s6 poderd aumentar quando
o crescimento econdmico atingir, pelo menos, os 2% do Produto Interno Bruto (PIB), o que
nao devera ser facil, nem acontecer nos tempos mais proximos. Quanto ao trabalho existente,

ha tendéncia para que seja realizado cada vez mais em condi¢des mais precdrias € mais longe
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de casa. O Professor Espanhol José Ramoén Pin referiu, numa entrevista a revista brasileira
Vocé RH?, que a saida de alguns paises latinos da crise vai ser em “L”: uma vez chegados ao
fundo, a economia nao se levantard facilmente. Nestes paises latinos, especialmente Espanha
e Portugal, se a economia faz o trajeto em “L”, a luta por talentos demorard a voltar. Aqui, na
opinido do referido Professor, as dreas de recursos humanos estdo a especializar-se na reducao
de pessoal. Assim se advinha que a atual gestdo de recursos humanos vai continuar a
posicionar-se num delicado equilibrio entre (a) a vis@o das pessoas como a principal fonte de
vantagem competitiva e (b) a visdo dos recursos humanos como uma das principais origens de
custos. A gestdo deste equilibrio nao é fécil. Alguns gestores optam pela diminui¢do dos
custos a curto prazo, o que tem fortes impactos futuros quer na sobrevivéncia, quer no

desenvolvimento da empresa.

Apesar das altas taxas de desemprego, o risco global de obten¢do de talento continua a
aumentar nos paises do hemisfério norte, devido ao rapido envelhecimento da populacao e ao
facto de os standards educacionais serem insuficientes. De acordo com estudos realizados
pelo Boston Consulting Group, (Strack et al., 2011), os Estados Unidos necessitardao de
aumentar o nimero de trabalhadores existentes em mais de 25 milhdes até 2030 para sustentar
0 crescimento econdmico, enquanto se estima que perto de 75 milhdes de baby boomers se
reformem nos préximos anos e existam apenas 30 milhdes de pessoas da geracao X para os
substituirem (Caye & Hinshaw, 2011). Para o mesmo periodo, a Europa necessitard de mais
de 45 milhdes de trabalhadores. Nos paises desenvolvidos, o envelhecimento da populagdo e a
reforma dos baby boomers terdo implicacoes significativas na forma de gestdo da forca de
trabalho quer em termos qualitativos, quer em termos quantitativos e de custos. Nos paises
situados no hemisfério sul, a forca de trabalho é excedentiria devido ao elevado
desenvolvimento econdmico e taxas de natalidade estdveis. No entanto, questiona-se a
empregabilidade destes trabalhadores, nomeadamente se possuem as habilidades necessarias
para obterem emprego e trabalharem de forma eficiente. As desigualdades em termos de
qualidade do sistema educacional dos paises em desenvolvimento é uma das razdes que
explica o facto de os trabalhadores nao receberem a formac@o que necessitam para serem bem
sucedidos numa economia cada vez mais global. Por exemplo, 25% dos profissionais indianos

sdo considerados ndo empregaveis pelas multinacionais (Caye & Hinshaw, 2011).

4 http//revistavocerh.abril.com.br/noticia/entrevista/conteido_576449.shtml, consulta em 27/09/2011
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Num estudo produzido recentemente pela Hayss, mais de 86% das empresas de tecnologias de
informacdo em Portugal pretende recrutar pessoas até ao final do ano. No entanto, 78% dos
empregadores deste setor afirmam que ha escassez de profissionais desta drea em Portugal,
sendo os principais motivos desta escassez a falta de experiéncia, a fuga de talentos para o
estrangeiro e uma desadequacdo dos cursos superiores relativamente as necessidades das
empresas. O inquérito revela ainda potenciais desequilibrios entre a procura e a oferta de
determinados conhecimentos e competéncias, das quais se destacam: proatividade, capacidade
de trabalho, autonomia e orienta¢do para o cliente. Segundo Caye e Hinshaw (2011), alguns
paises j4 estdo a confrontar-se com problemas de escassez de talento nas dreas de engenharia
de software e tecnologias de informac¢do. Nos mercados de alto crescimento, o grande desafio
¢ encontrar o nimero suficiente de pessoas com as competéncias necessarias. Coloca-se aqui,
pois, questdes nao s6 de quantidade, como também de qualidade. A escassez de pessoas com
as competéncias necessdrias ird piorar na proxima década, dificultando a capacidade de as
empresas entrarem em novos mercados e competirem na sua volatilidade, os quais requerem
novos modelos de negdcio e novos tipos de talento para que a estratégia de negdcio das

empresas tenha sucesso.

2.3. O desafio da gestao de pessoas

Uma das afirmagdes mais recorrentes nos discursos dos executivos € “as pessoas sao 0 nosso
ativo mais importante”. No entanto, o seu conteido nem sempre € validado pela prética
organizacional. Conforme refere Ferndndez-Ardoz (2007), as decisdes de gestdo de pessoas
sdo frequentemente tomadas de forma muito menos rigorosa € com conhecimento menos
avancado do que as decisdes financeiras. As organizagdes contemporaneas enfrentam o
desafio de criacdo de valor. Neste sentido, a forma como as empresas gerem as suas pessoas €
fundamental para o seu valor de longo prazo. Uma das principais tarefas dos atuais gestores €
a de compreenderem como as empresas podem gerir as pessoas de forma a aumentarem a
respetiva capacidade produtiva e criativa e manterem, simultaneamente, em limites
sustentdveis os custos associados ao trabalho. Para que consigam cumprir este tridngulo, as

organizagdes enfrentam dois desafios: gerar ambientes de trabalho estimulantes.

A gestdo em geral e a gestdo de pessoas em particular acontece em ambientes cada vez mais

internacionais. Tanto as organiza¢des, como a economia € a gestdo sdo terrenos dinamicos.

> Estudo referido pela RH Magazine em http://www.editorarh.pt/nl/sala.html, consulta em 27/06/2013.
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Este dinamismo tem provocado também alteragdes na forma como as pessoas se posicionam
face ao mercado de trabalho. As suas expectativas tém aumentado. Hoje em dia, espera-se que
as empresas adotem préaticas de equilibrio trabalho-familia, proporcionem oportunidades de
experiéncias internacionais e, ultimamente, comecam a assumir relevancia as politicas amigas
do ambiente. Mesmo neste contexto de constante mudanga, existem valores que permanecem
imutdveis. Neste tipo de valores podemos incluir a necessidade que as pessoas sentem de
terem trabalho com significado para as suas vidas, de satisfazerem as suas necessidades de
realizagdo social, de desempenharem as suas fun¢des em ambientes organizacionais onde
predomine o respeito e de pertencerem a redes sociais que lhes permitam satisfazer as suas

necessidades sociais, de pertenca e de comunidade.

A pertinéncia da gestdo de pessoas para o sucesso das organizagdes assume maior significado
quando se compreende que a “economia das chaminés”, como refere Toffler (1991), hd muito
que deu lugar a uma economia baseada no conhecimento. Uma quantidade progressivamente
maior de empresas processa tanto conhecimento como matérias-primas. Tomemos como
exemplo a Microsoft, a eBay, a Bial ou até, na industria automdével, a percentagem relativa de
materiais comparativamente ao conhecimento envolvido na construcio de um veiculo
moderno. Esta particularidade da vida econdémica e empresarial exige que a gestdo das
empresas se oriente para o aproveitamento e desenvolvimento do seu capital humano. Este
desafio ndo pode ser alcangado com as mesmas praticas de gestdo que eram utilizadas para

gerir apenas “bracos” humanos (Cunha et al., 2010).

Para compreender melhor este desafio e a sua abrangéncia havera que olhar para as exigéncias
do mundo atual, como as identificadas por Cabrera et al. (2006). A envolvente da empresa
mudou. Os gestores confrontam-se atualmente com uma grande quantidade e heterogeneidade
de varidveis que podem ter impacto nos resultados da empresa. As constantes mudangas nas
tecnologias, nos mercados, no ciclo de vida dos produtos, nos gostos dos clientes e na vida
econdmica e social rapidamente tornam ultrapassados produtos, métodos de gestdo e servigos
anteriormente bem sucedidos. A envolvente é cada vez mais complexa, incerta e instavel. As
pessoas mudaram. Atualmente, as pessoas desejam ter mais autonomia no trabalho, dedicam-
se mais a profissdo do que a empresa e revelam menor sentido de lealdade a empresa. As
pessoas hoje procuram adquirir competéncias que lhes permitam ter empregabilidade quer
para beneficiar de oportunidades de mercado, quer para lidar com eventuais saidas

involuntérias da empresa onde estdo. A natureza do trabalho mudou. Hoje em dia, as tarefas
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sd0 menos programdveis do que eram nas linhas de fabrico. Dificilmente serd possivel
programar o trabalho de um criativo, de um analista de sistemas ou até, a partir de um certo
ponto, de um empregado de balcdo num hotel ou num banco. A gestdo tem de garantir que as
pessoas aplicam o seu conhecimento e experiéncia de forma empenhada e eficiente, no

sentido de se atingirem o0s objetivos organizacionais.

As exigéncias e mudancas anteriormente referidas exigem que as empresas tenham a
capacidade de estimular elevados rendimentos nos seus colaboradores. Este desafio requer
que se adotem determinadas praticas de gestdo incompativeis com uma gestdo centralizada,
numa légica comando e controlo, sem partilha de informacdo e fortemente hierarquizada;
requer selecao de pessoas abertas a mudanca, a partilha de informac¢ao de forma generalizada,
desenvolvimento do conhecimento e da aprendizagem organizacional e que seja
recompensado o mérito. E necessdrio que as empresas adotem préticas de gestio que sejam
coerentes e ajustadas a sua estratégia organizacional e de negdcio. A competicao € de tal
forma complexa que as empresas t€ém de avaliar os custos e 0s beneficios das suas préticas de
gestdo. Caso contrario, podem perder o terreno competitivo para a concorréncia. Todas estas
alteracdes requerem que a gestdo ndo se limite apenas a determinacdo de saldrios adequados,
mas que crie igualmente oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, atue de
forma justa, incentive redes sociais de confianca e cooperagao, reforce o sentido de identidade

dos seus colaboradores com a organizacdo, incentive o empenho das pessoas e seja

socialmente responsdvel.

Para Cunha er al. (2010), os departamentos de recursos humanos podem desempenhar um
papel fundamental nesta matéria, nomeadamente assessorando, apoiando, inspirando,
sensibilizando e participando na defini¢do e implementacdo da estratégia da empresa. Estes
autores identificam aquilo que consideram ser as “incumbéncias e designios da gestdo de
recursos humanos no século XXI: a) Adotar politicas de gestdo de recursos humanos
proativas e incentivar a cooperacio entre os gestores de linha e o departamento de recursos
humanos; b) Considerar os resultados da empresa como uma varidvel chave na definicdo e
implementacdo de programas e politicas de recursos humanos; ¢) Analisar a envolvente
competitiva constantemente; d) Adotar praticas de gestdo de recursos humanos consistentes
internamente e ajustadas a estratégia da empresa e do seu negdécio; e) Criar mecanismos de
debate e cooperacdo dentro e fora da empresa, os quais permitam analisar as consequéncias

estratégicas dos programas de gestdo de recursos humanos sobre as vérias operacdes e
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unidades da empresa; f) Tornar os profissionais de recursos humanos como agentes internos
capazes de darem apoio e aconselhamento na melhoria do funcionamento da gestdao em todos
os seus niveis; g) Incutir um espirito de cooperacdo e de destino comum dentro da empresa, o
qual evitard conflitos disruptivos entre unidades ganhadores e perdedoras; h) Estimular e
apoiar a flexibilidade dentro da empresa, para que esta seja capaz de responder com rapidez e
“sabedoria” as mudancas da envolvente; i) Zelar pela adocdo de praticas de gestdo que
concedam as pessoas oportunidade de realizarem trabalho com significado para as suas vidas
e que lhes proporcione oportunidades de desenvolvimento das suas capacidades e
competéncias; j) Atuar como uma “forca organizativa positiva”, ajudando o desenvolvimento

das forcas dos colaboradores e das equipas.

Num ambiente de estabilidade, as empresas podem determinar com algum grau de certeza os
talentos que sdo necessarios para responder as necessidades e adotarem politicas e préticas de
desenvolvimento interno, tendo em vista obterem os talentos que necessitam (como sejam a
mobilidade interna ou o coaching). Em ambientes como o atual, de incerteza e volatilidade, os
talentos internos podem deixar de dar resposta as necessidades. Nestas circunstancias, adotar
medidas de retenc@o de talentos pode ser demasiado dispendioso ou invidvel face ao timing
disponivel, o que leva muitas empresas a procurar os talentos necessdarios no exterior.
Consequentemente, muitas empresas enfrentam dificuldades em reter os seus talentos.
Acresce aqui o facto de, face a limitagdo de promogdes internas, os talentos procurarem
alternativas laborais noutras empresas ou, devido a conjuntura econdémica do pais, no

estrangeiro.

3. Método de investigacao

3.1. Hipdteses de investigacio

O presente trabalho de investigacdo propde-se a encontrar fundamentagdo empirica para as
seguintes hipoteses:

H1: As empresas consideram que, no contexto atual de crise econdmica, um

dos aspetos decisivos para as organizacdes € a atracao e retencao de pessoas

talentosas, na medida em que o talento existente nas empresas ¢ um fator
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determinante quer para a sua vantagem competitiva, quer para a sua
performance financeira.

H2: Nas empresas, o ponto de partida do sistema de gestdo de talentos € a
identificacdo das posicdes chave, que sdo as que contribuem de forma
diferenciada para a sua vantagem competitiva sustentavel.

H3: O segundo elemento do sistema de gestdo de talentos das empresas € o
desenvolvimento de uma pool de talento com pessoas de alto potencial e alta
performance, tendo em vista preencher as posi¢oes de talento chave.

H4: As empresas tém uma arquitetura diferenciada de recursos humanos, de
forma a assegurar que os seus talentos sdo estrategicamente mantidos com
politicas e praticas de recursos humanos adequadas.

HS5: A gestdo de talentos tem como objetivos a motivacdo, o0 comprometimento
organizacional e o comportamento extra-papel, os quais t€ém impacto positivo

na performance organizacional.

3.2.  Populacao alvo

Definiu-se como populacdo alvo do estudo o universo de empresas de Tecnologias de
Informagdo e Comunicacdo, a laborar em Portugal, de natureza publica ou privada que se
destacassem positivamente na vertente de gestdo de pessoas. Para tal, direcionou-se o estudo
para uma fonte independente do investigador, as Melhores Empresas para Trabalhar em
Portugal, listadas no ranking atribuido em 2013 pelo Great Place to Work® Institute. A opc¢ao
por esta fonte justifica-se pelo facto desde Instituto reconhecer, através da lista das Melhores
Empresas para Trabalhar, os ambientes de trabalho de exceléncia em mais de 45 paises em
todo o mundo. Com base em dados que representam cerca de 10 milhdes de colaboradores,
este projeto é considerado o maior do mundo e um estudo credivel em termos de ambientes de
trabalho e préaticas de gestdo de pessoas. A metodologia do Great Place to Work® ¢
reconhecida como rigorosa e objetiva na defini¢do do padrdo das Melhores Empresas para
Trabalhar para uso comercial, académico e governamental. Os resultados sdo publicados
anualmente através de meios de comunica¢do em todo o mundo, tais como a revista Fortune,

Handesblatt, e o Le Figaro Economie.

3.3. Populacio inquirida

A populagdo inquirida consistiu num titular que desempenhasse funcdes de dire¢do da drea de

gestdo de recursos humanos (ou funcdo equiparada, caso a empresa nao usasse esta
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designacdo) em cada uma das empresas de Tecnologias de Informacdo e Comunicacao

constantes na lista das Melhores Empresas para Trabalhar.

3.4. Universo amostral

O universo amostral definido consistiu nas empresas de Tecnologias de Informagdo e
Comunicagdo consideradas pelo Great Place to Work® Institute como as melhores empresas
para trabalhar em Portugal. Os consultores Great Place to Work” avaliam organizacoes e
selecionam as Melhores Empresas para Trabalhar, para a potencial inclusdo em alguma das
suas listas, com base em dois instrumentos de avaliagdo: o Trust Index” survey dirigido aos
colaboradores e o Culture Audit™ questiondrio dirigido a organizacdo. Através destas
ferramentas, avaliam as perce¢des dos colaboradores. Questionam sobre a sua experi€ncia de
trabalho e analisam a eficdcia das praticas que integram a cultura de trabalho na organizacdo.
Consideram que o indicador mais relevante de uma Melhor Empresa para Trabalhar € aquele
mais vezes identificado pelos colaboradores. Neste sentido, dois ter¢os da avaliacdo do Great
Place to Work € baseada no feedback confidencial e anénimo dos colaboradores que recebem
através do survey Trust Index”. Este instrumento questiona os colaboradores sobre
comportamentos que indicam a medida em que valores como, credibilidade, respeito, e justica
sdo expressos no local de trabalho. Adicionalmente, recolhe informacdo sobre os niveis de
orgulho e camaradagem no ambiente de trabalho. O survey, enquanto instrumento de
pesquisa, € validado anualmente e reconhecido como instrumento de medida standard na
avaliacdo de excelentes ambientes de trabalho, quer em contexto de investigagao empresarial,

quer académico.

O Culture Audit© fornece informacdo relativa ao sistema de valores da organizacgdo,
programas e praticas dirigidas as pessoas, e traduz um terco da avaliacdo total. Esta sec¢ao
visa expressar a cultura da organizacdo. Este questiondrio € geralmente preenchido pela
direcdo de recursos humanos da organizagado e estd divido em duas seccdes. A Parte I inclui as
demografias dos colaboradores (por ex. nimero de colaboradores, saidas voluntarias,
diferencas étnicas, ocupacdo, etc.), informacdo geral sobre a organizacdo (por ex. ano de
fundacgdo, receitas) e beneficios e regalias proporcionadas aos colaboradores (por exemplo,
percentagem de prémio de seguro pago pela empresa, nimero de dias de férias, etc.). A Parte
II corresponde a um conjunto de questdes abertas e fechadas, proporcionando a organizagdo a
oportunidade de partilhar a sua politica e respetivas praticas em dreas como a contratagao,

comunicacdo, desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores e comemoragdes da
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organizacdo. O estudo € efetuado em empresas que se candidatem ao mesmo, as quais tém de
preencher dois requisitos: a) enviar o formulario de inscri¢cao, devidamente preenchido e b) ter

acima de 20 colaboradores até ao ultimo dia do ano civil anterior a inscri¢ao.

3.5. Método de recolha de dados

Foram identificadas 7 empresas de Tecnologias de Informagao e Comunicacao na lista das 25
Melhores Empresas para Trabalhar em Portugal do Great Place to Work® Institute, em 2013,
que, a saber, sdo: Cisco Systems Portugal (1° lugar); Everis Portugal (3° lugar); Microsoft
Portugal (4° lugar); Gatewit (5° lugar); ROFF (6° lugar); SAS Institute Software (10° lugar) e
Maksen Consulting (12° lugar). Esta informacdo encontra-se disponivel em

http://www.greatplacetowork.pt/melhores-empresas/melhores-empresas-para-tabalhar-em-

portugal.

Os primeiros contactos com as empresas foram feitos telefonicamente, identificando o
ambito, os objetivos do estudo, os métodos utilizados para recolha de dados e tempo de
disponibilidade previsto. O objetivo deste primeiro contacto visava também identificar as
pessoas adequadas para participacdo no estudo. Posteriormente, foram formalizados os
pedidos de participacdo por correio eletrénico, solicitando também o agendamento de reuniao
e autorizagdo para envio de um questiondrio. Apds estes contactos, foram recebidas as
respostas das empresas, sendo que a ROFF e a Maksen Consulting declinaram o convite € o
SAS Institute Software, apesar de ter aceitado participar no estudo, ndo respondeu aos varios
pedidos de agendamento de reunido, nem ao inquérito que lhe foi enviado, pelo que nao foi
possivel inclui-lo. Assim, o estudo contou com a colaboragdao da Cisco Systems Portugal, da
Everis Portugal, da Microsoft Portugal e da Gatewit. Apds a rececdo das respostas, foi
enviado um questiondrio sobre a gestdo de talentos, por correio eletronico e recebidas, pela

mesma via, a data e a hora para realizagdo da entrevista.

3.5.1. Instrumentos de colheita de dados

Foram utilizados dois instrumentos de colheita de dados: um inquérito estruturado, contendo
perguntas abertas e fechadas e uma entrevista semiestruturada. Por questdes de garantia de
fiabilidade e consisténcia dos resultados obtidos, optou-se por recorrer ao inquérito adotado
por Ready e Conger (2007). Este inquérito, originalmente redigido em inglés, foi adaptado
para o portugués (ver Anexo I). Considerando o debate que existe a volta do tema “gestdo do

talento”, referido anteriormente neste trabalho, a necessidade de analisar a forma como o
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mesmo estd a ser utilizado nas empresas alvo deste estudo e a op¢do pela validacdo de um
modelo tedrico, tornou necessdrio também a realizacdo de entrevistas. Ackroyd e Hughes
(1992) referem que as entrevistas, como instrumento de recolha de dados, permitem que um
investigador tenha acesso a relatdrios verbais facultados pelos respondentes, os quais possuem
uma variedade quase infinita de informagdo que seria impossivel de recolher de outras
formas. E uma técnica apropriada quando se procura obter dados ricos para definir uma teoria
que descreva um contexto ou explique um fenémeno (Rubin & Rubin, 2012). Acresce aqui o
facto de o inquérito ndo se adequar, na sua totalidade, ao modelo tedrico em estudo. De referir
que foi também colocada a hipétese de se inquirirem os empregados das empresas alvo do
estudo. No entanto, como a resposta da primeira empresa contactada foi negativa, esta opcao
foi excluida, por se considerar fundamental a homogeneidade dos instrumentos de recolha de

dados em todas as empresas.

Inquérito

A estrutura do inquérito foi dividida em 3 grupos, organizadas consoante as caracteristicas da
informacao a recolher. O Grupo 1 e 2 foram acrescentados ao inquérito original, uma vez que
0 mesmo ndo previa a recolha desta tipologia de informacao.

Grupo 1 — Caracterizagdo do respondente — teve como objetivo a recolha de informacdes
gerais acerca dos respondentes, tendo em vista a caracterizagao breve do perfil dos mesmos.
Nesta parte, foram apresentadas 4 perguntas abertas e uma fechada, relacionadas com a
funcdo desempenhada, antiguidade na empresa, tempo de exercicio da sua funcdo e
habilitagdes literarias. A questdo que pedia o nome do respondente era de resposta facultativa
e visava apenas a identificacao do interlocutor na entrevista.

Grupo 2 — Caracterizagdo da empresa — destinava-se a recolher informacdes gerais sobre as
caracteristicas sociodemograficas das empresas alvo do estudo. Foram apresentadas perguntas
de resposta fechada relacionadas com o nimero de anos de laboragcdo em Portugal, volume de
vendas e margem de lucro, nimero de empregados em Portugal e ambito de atuacdo. Foram,
ainda, apresentadas duas perguntas que pretendiam aferir as fun¢des com principal
necessidade de talentos em Portugal e o principal meio de recrutamento de talentos que a
empresa utiliza em Portugal.

Grupo 3 — Capacidade atual de gestdo do talento — esta parte incluia 10 perguntas de resposta
fechada, tendo em vista avaliar a capacidade atual da empresa em gerir talento (medida
através de uma escala de 1 a 10, variando entre “temos uma baixa performance” e “temos uma

excelente performance”. Todas as perguntas de resposta fechada estavam suportadas pela
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mesma pergunta de resposta aberta, “‘qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade
da sua Empresa nesta area?”. Esta questio foi colocada no inquérito para respeitar o original.
No entanto, para facilitar a resposta ao inquérito e aumentar a taxa de adesdo, foi colocada

como resposta facultativa.

a) Teste ao inquérito

Ap6s traducdo do inquérito, este foi submetido a andlise de 4 individuos ndo pertencentes a
populacdo alvo do estudo. Todos tinham um nivel de escolaridade idéntico (ensino superior).
Procurou-se avaliar a clareza e a compreensdo das questdes apresentadas, por comparagao
com o inquérito original. Deste teste resultou a necessidade de se proceder a algumas
alteracdes, nomeadamente em termos de vocabuldrio e a descricdo utilizada na escala, para
que esta fosse mais compreensivel. Os inquéritos foram enviados por correio eletrénico,
varios dias antes da realizacdo das entrevistas e as respostas recebidas pela mesma via, com
excecdo de uma das empresas, cujas respostas foram entregues, em papel, no dia da

entrevista.

Entrevista

A opcdo de operacionalizar a gestao do talento em contexto de entrevista direcionou para uma
entrevista de formato semiestruturado, na qual o investigador introduz o tépico e, de seguida,
guia a discuss@o ao colocar questdes especificas (Rubin & Rubin, 2012). Este formato
permitiu colocar aos entrevistados um conjunto de perguntas que traduziam as vdrias etapas
do modelo tedrico de gestdo estratégica do talento adotado por Collings e Mellahi, sendo-lhes
dada liberdade de discurso. O investigador intervinha para garantir que os diferentes
elementos em andlise eram relatados, explorando qualquer informacdo que parecesse
incompleta e validando a correta compreensdo da informacao que lhe foi transmitida. Desta
forma, a estrutura do guido da entrevista elaborado ndo foi seguido de forma rigida, no que

diz respeito a ordem e forma das perguntas que o constituiam.

a) Guido da entrevista

Uma ferramenta fundamental para a realizacdo de uma entrevista semiestruturada € o guido da
entrevista. Este instrumento representa um guia de conversacdo, um mapa que indica ao
entrevistador a direcdo a seguir no processo de interacdo com o entrevistado. Desta forma,
evita que o entrevistado se desvie dos topicos de importancia para o investigador (Rubin &

Rubin, 2012). Pretendendo-se reduzir o efeito de desejabilidade social nas respostas,
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adotaram-se as seguintes estratégias, as quais se relacionam com a informacao transmitida ao
entrevistado no inicio da entrevista: informou-se os participantes sobre os objetivos da
investigacdo, que as suas respostas seriam usadas apenas para fins de investigacdo e que os

dados recolhidos estavam sujeitos a confidencialidade.

Definiu-se que se daria inicio a entrevista apresentando os agradecimentos ao entrevistado por
aceder em participar na investigacdo, referindo-se a consciéncia do esfor¢co do entrevistado
em disponibilizar tempo para a entrevista, atendendo a sua agenda preenchida. Por este
motivo, era reafirmada a intencdo de ndo ultrapassar o tempo previsto, isto €, 60 minutos. De
seguida, informava-se o objeto de estudo do trabalho em questdo e o seu objetivo, assim como
o da entrevista em particular. A confidencialidade dos dados era reafirmada, solicitando-se, de
seguida, autorizacdo para gravar a entrevista. Uma vez concedida essa autorizagdo, dava-se
inicio a gravacdo dudio e a entrevista propriamente dita. A entrevista terminava com o

agradecimento ao entrevistado pela sua disponibilidade e colaboragdo no estudo.

b) Teste ao guido de entrevista

Dada a complexidade do processo de construcdo de um guido de entrevista, considerou-se
fundamental que, antes da sua aplicac@o, se procedesse ao seu teste. Este teste foi realizado
em dois momentos distintos. No primeiro momento, foi testado junto de dois individuos nao
pertencentes a populacdo em estudo. Ambos tinham um nivel de formacao idéntico (ensino
superior), sendo que um deles exerce funcdes ligadas a gestdo de recursos humanos e outro
ndo. Procurou-se, nesta primeira fase, avaliar a clareza, compreensdao e adequacgdo das
questdes apresentadas aos entrevistados. Foi solicitado aos dois individuos que dissessem
pelas suas préprias palavras o que tinham entendido que se pretendia com as questdes
colocadas pelo entrevistador e o que era esperado deles na entrevista. Em resultado da
aplicacdo do guido da entrevista junto destes dois individuos foram introduzidas algumas

alteracOes, nomeadamente em termos de vocabulario.

O segundo momento do teste do guido de entrevista realizou-se junto do primeiro elemento
pertencente a populacdo alvo do estudo, mais concretamente, ao primeiro entrevistado com
quem foi possivel realizar a entrevista. Foram analisadas a adequa¢do do formato e ordem
das questdes, a clareza das instrugdes, tendo esta primeira entrevista servido para identificar
eventuais necessidades de melhoria que o entrevistador devesse ter em aten¢do nas

entrevistas seguintes (no fim de cada entrevista, o entrevistador registava a sua autoavaliacao
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relativa ao desempenho durante a mesma). Rubin e Rubin (2012) sugerem esta abordagem e
referem que o facto de o investigador se preparar para a realizacdo da entrevista, ao nivel da
técnica e dos temas a abordar, revela ao entrevistado que se encontra devidamente preparado
para a entrevista. Desta forma, evita-se que o entrevistado apresente cendrios idealizados ou
normativos do fendmeno em estudo quando se encontra na entrevista. Foi ainda avaliada a
adequacdo do tempo previsto para a realizacdo da entrevista (60 minutos), tendo em atencdo

o numero de questdes elaboradas.

Nesta andlise, o investigador identificou a necessidade de assumir uma postura mais
assertiva junto dos entrevistados, evitando desvios aos temas em andlise, de forma a cumprir
o tempo de duragdo previsto. Considerou esta situacdo bastante relevante, tendo em atencao
as agendas dos entrevistados, para que fosse possivel garantir a recolha de toda a informacao
pertinente. Foi identificado alguma reniténcia do entrevistado em responder as duas questdes
sobre o turnover. Assim, verificou-se a necessidade de definir o uso desta informacao e
garantir aos entrevistados, antes da colocacdo destas questdes, que as repostas seriam
abordadas de forma genérica e ndo associadas as empresas, mesmo ndo sendo estas

identificadas a quando da apresentacdo dos dados.

¢) Realizacdo da entrevista

As entrevistas realizadas no ambito desta investigacdo podem ser sistematizadas em 3 fases
principais: 1) introduzir a técnica aos entrevistados; 2) recolher a informacdo e 3) terminar a
entrevista. Na primeira fase, como ja foi referido anteriormente, o inicio da entrevista era
dedicado a apresentacdo dos objetivos do trabalho e a garantia da confidencialidade da
informacdo recolhida. Na segunda fase, apOs apresentacdo das questdes, procurou-se dar
liberdade de discurso ao entrevistado, cabendo ao investigador anotar a informacao relatada e
intervir com o objetivo de clarificar alguma divida colocada pelo entrevistado ou no sentido
de solicitar clarificacdes sempre que tal se considerou necessario, procurando obter respostas
completas acerca das situacdes abordadas. Apds receber a informagao, o investigador repetia
o essencial do discurso do entrevistado, com o objetivo de clarificar o seu entendimento e
direcionar a entrevista para nova questdo. O fim da entrevista (3" fase), chegava de forma
natural com o entrevistador a anuncid-la e a agradecer a colaboragdo e disponibilidade do

entrevistado para colaborar no estudo.
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3.6. Analise e tratamento dos dados

Uma vez recolhida a informacdo, ha que proceder ao respetivo tratamento, o qual consiste na
andlise e interpretacdo dos mesmos. A andlise dos dados consiste num processo sistematico de
pesquisa e de organizacdo de transcricdo de entrevistas ou de outros instrumentos de recolha
de dados, tendo como objetivo aumentar a compreensdo desses materiais e permitir apresentar
0 que se conseguiu obter com o trabalho de investigacdo (Reis, 2010). Neste sentido, o
processo utilizado para andlise da informagdo recolhida pode ser esquematizado em duas

fases principais: 1) preparar e organizar o material e 2) analisar a informagao.

Terminada a fase de recolha de informacdo, uma vez que o material recolhido ndo se
encontrava num formato que permitisse a sua andlise, foi necessario processa-lo, fazendo o
tratamento dos inquéritos e organizando e transcrevendo as gravagdes das entrevistas, assim
como as notas elaboradas pelo investigador. O critério utilizado para organizar este material
foi o cronoldgico: data da realizac@o da entrevista (foi tratado em primeiro lugar o material da
primeira entrevista realizada, depois o respeitante a segunda entrevista realizada e assim
sucessivamente). Concluido este processo, passou-se a andlise dos resultados do trabalho de
investigacdo e a sua interpretacdo. Reis (2010) defende que a andlise deve ser feita para
atender aos objetivos da pesquisa e para comparar e confrontar dados e provas, com a
finalidade de confirmar ou rejeitar as hipdteses ou os pressupostos da pesquisa. A
interpretacdo dos resultados deverd incluir uma descricdo das varidveis e das relacdes entre

elas, assim como a validacdo ou ndo das hipéteses pré-formuladas. Para tal, haverd que

proceder a apresentacdo dos resultados da investigagcao, o que faremos no capitulo seguinte.

4. Analise da informacao e conclusoes

Atendendo aos objetivos definidos para o presente trabalho de investigacdo, torna-se
necessario que os resultados alcangcados ndo se limitem a mera descricdo da informacgdo
recolhida, impondo-se a necessidade de ir mais longe, procurando identificar uma teoria a
partir da informagdo recolhida. O processo de identificacdo dos temas para recolha de
informacdo desenvolveu-se no sentido de procurar dar resposta as hipdteses de investigagcao
definidas inicialmente. Assim, parece adequado organizar a apresentacdo dos resultados a

volta das mesmas, procurando que estes traduzam os dois processos utilizados: descricao e
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andlise. Desta forma, a apresentacdo dos dados ird ser feita segundo as etapas do modelo
tedrico de gestdo estratégica de talentos adotado por Collings e Mellahi, identificado
anteriormente neste trabalho. Num primeiro momento, iremos debrucar-nos sobre as ideias
principais, seguindo uma légica temaética, analisando a sua presenca nos dados. Num segundo
momento, esses diferentes temas serdo cruzados, no sentido de darmos resposta as hipéteses

de investigagdo definidas.

Este capitulo comegard com a andlise descritiva dos resultados do estudo, nomeadamente com
a caracterizacdo dos respondentes, caracterizacdo das empresas e apresentaciao dos resultados
da parte do inquérito que dizia respeito a capacidade atual das empresas para gestdo de
talentos. De seguida, serd apresentada a informacao recolhida nas entrevistas, como referido
no pardgrafo anterior, de forma temdtica e complementada com os resultados obtidos no
Grupo 3 do Inquérito, quando tal se considerar necessdrio para complementar a informacao.

Por tdltimo, serdo apresentadas as conclusoes, face a informacao recolhida.

4.1. Analise descritiva dos resultados do estudo

Por questdes de confidencialidade, procurando reduzir a probabilidade de associa¢do da
informacao as empresas alvo do estudo, os dados sobre os respondentes e as empresas serao
apresentados separadamente dos recolhidos na entrevista. Também por este motivo e apesar
de o nimero de empresas em causa ser reduzido, optimos por, mesmos assim, recorrer a
estatistica descritiva e andlise de frequéncias para proceder a descricdo dos resultados do
inquérito, no que respeita aos seguintes aspetos: a) caracterizacdo dos respondentes e b)
caracterizacdo das organizagdes em estudo. Na componente “capacidade atual de gestdo do
talento”, os dados serdo apresentados em termos da média de cada resposta e resultados

globais por empresa.

4.1.1. Caracterizaciao dos respondentes

A caracterizacdo dos respondentes procurou responder as seguintes questoes:
a) Funcdo ocupada atualmente;
b) Numero de anos que trabalha da empresa em estudo;
¢) Numero de anos na func¢do ocupada atualmente;

d) Habilitagdes literarias.
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Como € possivel verificar no Quadro 5, todos os respondentes ocupam fungdes de

responsabilidade na area de gestdo de recursos humanos.

Quadro 5 - Fungao ocupada atualmente

Frequéncias  Percentagem efetiva
Respostas validas Diretor Departamento RH 1 25,00

People Conector 1 25,00
HR Manager 2 50,00
Total 4 100,00

Como se pode verificar pela andlise do quadro 6, existe alguma heterogeneidade
relativamente a antiguidade dos respondentes, a qual varia entre uma antiguidade inferior a 5
anos e superior a 10, identificando-se dois casos com antiguidade situada entre os 5 e os 10

anos.

Quadro 6 - Numero de anos que trabalha na empresa em estudo

Frequéncias  Percentagem efetiva
Respostas vdlidas Inferior a 5 anos 1 25,00

De 5 a 10 anos 2 50,00
Superior a 10 anos 1 25,00
Total 4 100,00

Da anélise dos quadros 6 e 7, verificasse que apenas 1 respondente niao exerce as funcdes

atuais desde a sua admissdo na empresa em andlise, estando nestas fun¢des ha menos de 5

anos.
Quadro 7 - Numero de anos na fungdo ocupada atualmente
Frequéncias  Percentagem efetiva
Respostas vdlidas Inferior a 5 anos 2 50,00
De 5 a 10 anos 2 50,00
Total 4 100,00

No que diz respeito as habilitacdes literédrias, todos os inquiridos tém formagdo ao nivel do

ensino superior.
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Quadro 8 - Habilitagdes literdrias

Frequéncias  Percentagem efetiva

Respostas vdlidas Licenciatura 1 25,00
Pés-graduacio/MBA 2 50,00

Mestrado 1 25,00

Total 4 100,00

4.1.2. Caracterizacio das empresas em estudo

A caracterizacdo das empresas das empresas alvo deste estudo centrou-se na andlise das
seguintes dimensdes:

a) Numero de anos de labora¢do em Portugal;

b) Volume anual de vendas;

¢) Margem de lucro;

d) Numero de empregados, em Portugal;

e) Ambito de atuagio.

Todas as empresas tém atividade em Portugal hd mais de 10 anos.

Quadro 9 - Nimero de anos de laboracdo em Portugal

Frequéncias  Percentagem efetiva
Respostas validas Entre 10 e 15 anos 2 50,00

Entre 15 e 20 anos 1 25,00
Entre 20 e 30 anos 1 25,00
Total 4 100,00

No que diz respeito ao volume anual de vendas, verifica-se uma enorme heterogeneidade da
situacdo das empesas. Esta vertente inclui uma empresa com um volume anual de vendas
inferior a 50.000.000,00€ e outra com um volume anual de vendas que se situa acima dos

2.000.000.000,00¢€.

Quadro 10 - Volume anual de vendas

Frequéncias  Percentagem efetiva
Respostas vdlidas Inferior a 50.000.000 € 1 25,00

Entre 75.000.000 e 100.000.000 € 1 25,00

Entre 200.000.000 e 300.000.000 € 1 25,00

Superior a 2.000.000.000 € 1 25,00

Total 4 100,00
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Relativamente a margem de lucro, apenas duas empresas responderam a esta questdo,
identificando que a mesma se situou entre os 10 e os 13%, num caso, e igual ou superior a
20%, noutro caso, pelo que ndo se justifica apresentar o quadro correspondente a esta

pergunta.

O namero de empregados das empresas alvo do estudo situa-se entre os 100 e os 349.

Quadro 11 - Nimero de empregados em Portugal

Frequéncias  Percentagem efetiva

Respostas validas Entre 100 a 149 1 25,00
Entre 150 e 149 1 25,00

Entre 250 e 299 1 25,00

Entre 300 a 349 1 25,00

Total 4 100,00

No que diz respeito ao ambito de atuagido, todas as empresas em estudo operam em Portugal e
no estrangeiro. Devido a homogeneidade das respostas a esta questdo, nao se justifica a

apresentacao do quadro correspondente.

Foram incluidas duas perguntas que pretendiam aferir as necessidades de recrutamento e
meios utilizados para o efeito: 1) fungdes com principal necessidade de empregados em

Portugal e 2) principal meio de recrutamento de talentos em Portugal.

Da anélise do quadro 12, verificados que 3 das 4 empresas em andlise necessitam de recrutar
colaboradores para o exercicio de funcgdes técnicas e duas necessitam também para funcdes
operacionais. Surgem ainda identificadas como fungdes que carecem de recrutamento de
talentos as seguintes: gestdo, chave e comerciais. Todas as empresas em causa identificaram

necessidades de recrutamento.
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Quadro 12 - Fungdes com principal necessidade de empregados em Portugal.

Frequéncias  Percentagem efetiva

Respostas vdlidas Operacionais 2 25,00
Técnicas 3 37,50

Gestao 1 12,50

Chave 1 12,50

Comerciais 1 12,50

Total 8 100,00

Da andlise do quadro 13, verifica-se que o principal meio para recrutamento de talentos, em
Portugal, utilizado pelas empresas em andlise, € o recurso a Universidades. Seguem-se, com
igual nivel de importancia, a divulgacdo de antncios (incluindo nas redes sociais) e o

recrutamento especializado.

Quadro 13 -. Principal meio de recrutamento de talentos em Portugal

Frequéncias  Percentagem efetiva

Respostas validas Antncios 2 28,57
Universidades 3 42.86

Recrutamento especializado 2 28,57

Total 7 100,00

4.1.3. Capacidade atual das empresas para a gestao do talento

Neste ponto serdo apresentados os resultados da parte do inquérito que incluia as perguntas

sobre a capacidade das empresas em gerirem talento.

Da andlise do quadro 14, verificamos que a média das respostas obtida é elevada: 9,19 (numa
escala de 1 a 10). Este resultado significa que as empresas alvo do estudo consideram ter uma
elevada capacidade de gestdo do seu talento. A pergunta que tem a média de respostas mais
elevada € a “8. Como lider, tem atuado de forma a demonstrar inequivocamente que esta
totalmente comprometido/a com o desenvolvimento de talentos em toda a sua organizag¢ao?”,
com uma média de 9,67 (esta pergunta nao foi respondida por uma das empresas). Em
segundo lugar, com médias de respostas mais elevadas, encontram-se as perguntas “6. A sua
Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de lideres capazes de assumir funcdes
executivas de mais alto nivel?” e “10. Na sua Empresa, os gestores e lideres sdo responsaveis
por identificar e desenvolver talentos nas suas dreas de atividade, funcdes e dreas

geograficas?”, obtendo ambas a média de 9,50. A pergunta que tem a média mais baixa € a “4.
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Quando surgem novas oportunidades, a sua Empresa estd preparada para disponibilizar as
pessoas certas, de forma rdpida e sem interrup¢do significativa nas restantes dreas da sua

organizacao?”’, com média de 8,50.

Quadro 14 - Capacidade atual de gestao de talentos — resultados obtidos

Total

Respostas validas

1. Sabe quais sdo as competéncias que a sua organizacdo precisa para atingir os seus
objetivos de crescimento? 37 9,25
2. A sua empresa tem forma de identificar, avaliar e desenvolver a sua préxima geracdo de

lideres em todas as suas dreas de negdcio e dreas geograficas? 36 9,00
3. A sua Empresa tem planos de desenvolvimento especificos para os seus lideres de alto
potencial? 37 9,25

4. Quando surgem novas oportunidades, a sua Empresa estd preparada para disponibilizar

as pessoas certas, de forma rdpida e sem interrupgao significativa nas restantes dreas da

sua organizagao? 34 8,50
5. A sua Empresa tem pools diversificadas e corretamente dimensionadas de empregados

talentosos que estdo prontos, dispostos e capazes para serem mobilizados para novas

oportunidades de nivel técnico, de gestéio e de lideranga? 37 9,25
6. A sua Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de lideres capazes de

assumir funcdes executivas de mais alto nivel? 38 9,50
7. A sua Empresa proporciona aos gestores e executivos experiéncias de desenvolvimento

especfficas, no sentido de os preparar para desafios em organiza¢des maiores, mais

complexas e globalizantes? 36 9,00
8. Como lider, tem atuado de forma a demonstrar inequivocamente que estd totalmente

comprometido/a com o desenvolvimento de talentos em toda a sua organizacéio? 29 9,67
9. As pessoas que trabalham consigo consideram-no/a ativamente empenhado/a em

iniciativas de gestdo de talentos na sua organizacdo? 36 9,00
10. Na sua Empresa, os gestores e lideres sdo responsdveis por identificar e desenvolver

talentos nas suas dreas de atividade, funcdes e dreas geograficas? 38 9,50
Média dos resultados obtidos 9,19

Analisados os resultados globais por empresa (quadro 15), verifica-se que a que alcanca
resultados mais elevados é a A (com média de 9,90) e a que obtém resultados mais baixos € a
C (com média de 7,89). De referir que as respostas desta Empresa refletem o fato de as
orientagdes globais serem adaptadas a nivel regional. Nao obstante, verifica-se que todas
obtiveram resultados altos, atendendo a escala utilizada (1 a 10), o que indicia que todas
consideram ter uma boa capacidade de gestdo de talentos. Resultados individuais das
respostas dadas a cada uma das perguntas pelas empresas alvo do estudo serdo apresentados
juntamente com os dados recolhidos das entrevistas, sempre que tal se julgar pertinente para
andlise da dimensdo que se estiver a tratar. Importa ainda referir que nenhuma empresa
respondeu a questdo aberta “Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua

Empresa nesta area?”.
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Quadro 15 - Capacidade atual de gestdo de talentos — resultados por empresa

Empresa Média global obtida
Empresa A 9,90
Empresa B 9,70
Empresa C 7.89
Empresa D 9,10

4.1.4. Aplicacao de um modelo tedrico de gestao estratégica de talentos

Neste ponto, serdo apresentados os dados obtidos através das entrevistas, por empresa,
complementados por dados do inquérito e segmentados de acordo com o modelo de gestdo
estratégica de talentos adotado por Collings e Mellahi, j4 abordado neste trabalho.
Considerou-se fundamental, antes de aferir se as empresas geriam talento de acordo com o
modelo acima identificado, identificar qual o significado que a palavra “talento” assume nas
organizacdes alvo do estudo. Assim, este serd o primeiro aspeto abordado na apresentacdo dos

dados recolhidos, em cada empresa.

Empresa A

a) Definicdo de talento
Na empresa A, utiliza-se a expressdo “talento”. Esta designacdo aplica-se aos colaboradores
que se identificam com os valores da Empresa, valorizando-se o envolvimento deste com a
organizacdo, e cuja performance é elevada. Em termos de recrutamento, é avaliado o
potencial o individuo para desempenho da funcdo quer em termos técnicos, quer em termos
comportamentais, embora admita que privilegia as competéncias comportamentais, em

detrimento das técnicas, ja que estas podem ser desenvolvidas dentro da Empresa.

b) Identificacdo das posicoes de talentos chave
Nesta empresa, todas as posi¢des da organizacio sao preenchidas com talento, na medida em
que considera que todas as dreas e funcdes sdo importantes para a organizacdo. Refere que os
custos desta opc¢ao sao elevados, nomeadamente os resultantes das remuneragdes, mas que tal
compensa em termos de resultados financeiros. O processo de identificacdo das competéncias
necessdrias para atingir os objetivos da organizacdo € realizado anualmente, quando sdao

definidos os objetivos para o ano seguinte e poderdo visar um ou dois anos. A identificacdo de

necessidades poderd também resultar da elaboracdo dos “Planos de Contingéncia”, atividade
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que a Empresa desenvolve tendo em vista dar resposta, de forma proativa, a situacdes
passiveis de ocorrer dentro da Organizacdo. De referir que a Empresa autoavaliou-se com
“10” na pergunta “l. Sabe quais sdo as competéncias que a sua organizacao precisa para

atingir os seus objetivos de crescimento?”

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos
Na Empresa A, existem planos de sucessdo para todas as fungdes, o que significa que tém
colaboradores preparados para assumirem as fun¢des dos atuais titulares das mesmas. Com o
objetivo de preparem outros colaboradores para assumirem as suas funcdes, os atuais titulares
envolvem colegas de trabalho nas suas atividades didrias e nas tarefas sob a sua
responsabilidade. Por exemplo, os titulares de fun¢des de chefia incluem, nas reunides em que
participam, outros colaboradores, tendo em vista a passagem de conhecimento nos assuntos
que carecem do seu envolvimento e, também desta forma, preparem-nos para a sucessao. No
entanto, os colaboradores designados como sucessores desconhecem que estao nesta posi¢ao.
Esta opcdo da Empresa visa gerir as expectativas destes individuos, para o caso de a efetiva
substituicdo nao ser concretizar. A empresa considera estar com uma excelente performance
nesta matéria, avaliando-se com “10” nas perguntas “5. A sua Empresa tem pools
diversificadas e corretamente dimensionadas de empregados talentosos que estdo prontos,
dispostos e capazes para serem mobilizados para novas oportunidades de nivel técnico, de
gestdo e de lideranga?” e “6. A sua Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de

lideres capazes de assumir funcdes executivas de mais alto nivel?”

A Empresa considera ter uma cultura de meritocracia, sendo que a preocupagdo com o
desenvolvimento dos colaboradores comec¢a na Administracdo. O desenvolvimento interno
dos talentos é uma tarefa partilhada pelo Departamento de Recursos Humanos e chefias,
requerendo de ambos um grande envolvimento em termos de tempo e dedicacdo. Compete ao
Departamento de Recursos Humanos identificar e acompanhar os talentos e as chefias
acompanharem-nos e desenvolverem-nos no dia a dia. Considerando que a Empresa preenche
todas as suas fung¢des com talento, o processo revela-se extremamente exigente para ambos.
Este aspeto foi considerado como um dos impactos negativos de uma gestdo do talento
realizada de forma tdo abrangente. O acompanhamento faz-se, nomeadamente, através da
avaliacdo de desempenho, com periodicidade mensal, e na qual se discute com o avaliado os

resultados obtidos, quer em termos comportamentais, quer em termos de objetivos,

analisando-se os aspetos que este terd de melhorar. Nas questdes “8. Como lider, tem atuado
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de forma a demonstrar inequivocamente que estd totalmente comprometido/a com o
desenvolvimento de talentos em toda a sua organizag¢ao?” e “10. Na sua Empresa, os gestores
e lideres sdo responsdveis por identificar e desenvolver talentos nas suas dreas de atividade,

funcoes e dreas geograficas?” a empresa autoavaliou-se igualmente com “10”.

A gestdo da oferta e da procura € feita de forma equilibrada entre pessoas pertencentes a
Empresa e individuos recrutados no exterior. A opcao € tomada mediante a possibilidade de
desenvolverem, ou ndo, internamente, as competéncias que necessitam. Procura que o
preenchimento de uma vaga com recurso a recrutamento externo seja célere e, para tal, gere a
sua base de dados de curricula vitae de forma proativa, validando regularmente o interesse e a
disponibilidade dos candidatos. O desenvolvimento interno dos colaboradores é efetuado de
acordo com o plano de carreiras, politica salarial, compromisso e resultados alcancados por
estes. A Empresa autoavaliou-se com “10” na pergunta: “4. Quando surgem novas
oportunidades, a sua Empresa estd preparada para disponibilizar as pessoas certas, de forma

rapida e sem interrupcdo significativa nas restantes dreas da sua organizagao?”.

d) Criagdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos
Uma vez que a Empresa preenche todas as vagas com talentos, ndo dispde de uma arquitetura
diferenciada de recursos humanos. Procura, em termos genéricos, seguir as boas praticas de
recursos humanos adotadas pelo setor de atividade em que se insere. Os empregados sabem
que sdo considerados talentos, havendo mesmo um reconhecimento publico, em eventos da
Empresa. No encontro anual, os lideres identificam publicamente os sucessos de cada um dos
seus colaboradores. Os beneficios disponiveis (como sejam: seguros de saide, bilhetes para
espetaculos, fruta distribuida diariamente e de forma gratuita, prémios, entre outros),
pretendem satisfazer os interesses de todos os colaboradores da mesma forma. Estes
beneficios incluem, ainda, o acompanhamento das necessidades dos colaboradores quer sejam
econdmicas, quer de cariz emocional. Apenas as funcdes de maior responsabilidade tém
beneficios distintos. Nas restantes, pretendem atribuir beneficios adequados as preferéncias de
cada colaborador. E o mérito e os resultados alcancados durante o ano que consubstanciam a

atribuicao de prémios anuais.

e) Resultados
A Empresa A considera fundamental o comprometimento, a motivacdo e o sentimento de

pertenca a organizacdo. Por isso, o desenvolvimento das pessoas, 0s seus interesses € as suas
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necessidades sdo preocupagdes partilhadas pela Administracdo, pelo Departamento de
Recursos Humanos e pelos lideres. Os comportamentos extra-papel sdo de tal forma
valorizados que atribuem, mensalmente, um “prémio de dedicacdo extra” aos colaboradores
que se destacaram nesta vertente. Quando as pessoas nao sdo considerados talentos, procura

que estas avaliem se estdo na funcdo certa ou na empresa certa e “procurem o seu lugar”.

O grande foco da Empresa na motivacdo dos seus colaboradores e no compromisso destes
com a organizacdo, atuando para que tal exista, permite-lhe ter pessoas com resultados acima
da média. Entende que sdo este tipo de pessoas que trazem vantagens competitivas e
resultados financeiros favordveis para a organizagdo. Para empresas de servicos, a diferencga
competitiva estd nas pessoas e nos resultados que elas alcangcam. Apesar da conjuntura
nacional atual, considera ser este um dos fatores que justifica a fase de crescimento e

expanséo em que se encontra.

Empresa B
a) Definicdo de talento

Para a empresa B, talento significa “pessoas acima da média”, o que é aferido, numa primeira
instancia, através de um processo de recrutamento e sele¢do respeitando “padrdes exigentes”.
Recruta pessoas com elevado potencial de desenvolvimento e crescimento e considerados
“acima da média” do mercado. Sdo ainda considerados talentos os colaboradores com
performance elevada, pessoas “com valor e que necessitam de desafios”. Considera que,
internamente e comparando o desempenho de colaboradores no mesmo nivel, existem
diferencas, e preferem a designacdo de “A”, “B” ou “C”, sendo que os “A” terdo uma
performance mais elevada que os “B” e estes que os “C”. Defendem que uma pessoa ndo é
um talento durante toda a vida, mas que o € apenas durante uma parte da mesma, uma vez que

tem capacidades acima da média.

b) Identificacdo das posicoes de talentos chave
Nesta Empresa, todas as pessoas que recrutam sao consideradas talentos, independentemente
das posicdes que pretende preencher. A identificacdo das competéncias necessdrias para
atingir os objetivos da organizacdo € feita anualmente, quando elaboram o orcamento para ao
ano seguinte e identificam as necessidades para este mesmo ano. Este processo ¢
complementado, semanalmente, no “Comité de Staffing”, constituido pelos representantes das

diferentes Unidades de Negocio, do qual podem surgir novas necessidades. Procuram fazer a
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correspondéncia entre os pedidos que surgem, as pessoas disponiveis e as suas competéncias e
apeténcias. A Empresa autoavaliou-se com “10” na pergunta “l. Sabe quais sdo as

competéncias que a sua organizagao precisa para atingir os seus objetivos de crescimento?”.

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos
A Empresa B recruta talentos essencialmente através do recurso a universidades. Por este
motivo, existem dois momentos no ano, por exceléncia, em que tal acontece e que coincidem
com a conclusdo dos cursos de licenciatura e mestrado. Ao longo do ano, realizam processos
de recrutamento pontuais, visando para dar resposta a necessidades concretas. Os
colaboradores mais experientes passam o conhecimento aos mais novos, ficando disponiveis
para realizarem tarefas mais exigentes e desafiantes. Existe uma enorme preocupag¢do com o
desenvolvimento das pessoas e em que estas sejam colocadas perante desafios que
correspondam as suas expectativas. Todos os colaboradores ttm um mentor, com o qual
discutem anualmente a sua performance durante o ano anterior e o seu plano de formagado e
desenvolvimento. Para além deste momento, os colaboradores sdo também avaliados no fim
de cada projeto em que participam. De referir que a autoavaliacdo as questdes “8. Como lider,
tem atuado de forma a demonstrar inequivocamente que estd totalmente comprometido/a com
o desenvolvimento de talentos em toda a sua organizacdo?” e “10. Na sua Empresa, os
gestores e lideres sdo responsdveis por identificar e desenvolver talentos nas suas areas de

atividade, funcgdes e dreas geograficas?” obteve resultado “10” em ambas.

A Empresa tem implementado um modelo de carreiras que assenta em principios chave,
alinhados com os seus valores e a sua cultura, com o objetivo de atrair e reter os melhores
profissionais. Tem implementado um modelo de avaliacdo de desempenho que, através de
objetivos e meritocracia, funciona como uma ferramenta essencial da gestdo e garante da
sucessdo. As perguntas “5. A sua Empresa tem pools diversificadas e corretamente
dimensionadas de empregados talentosos que estdo prontos, dispostos € capazes para serem
mobilizados para novas oportunidades de nivel técnico, de gestao e de lideranga?” e “6. A sua
Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de lideres capazes de assumir fungdes

executivas de mais alto nivel?”” a Empresa autoavalia-se com “10”.

Nesta Empresa, as pessoas nao sdo designadas de talento, embora seja do conhecimento de
todos, de forma ndo explicita, quem tem desempenho “A”, “B” ou “C”. No entanto, esta

segmentacdo apenas significa que vao ser mais exigentes com as pessoas “A”, do que com as
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outras e, tanto umas quanto outras, t€m conhecimento deste aspeto. Ter um desempenho “A”
ndo significa que o colaborador em causa ird ter apenas beneficios, mas que lhe serd também
exigida uma contrapartida de responsabilidade equivalente. O mesmo acontece com as
pessoas com desempenho “B” ou “C”, o nivel de exigéncia e responsabilidade serd
equivalente a este nivel de performance. Por esta razdo, considera ndo existir impactos
negativos da gestdo de talentos. Refere, no entanto, que em termos financeiros, gerir talento

de forma transversal é exigente para a organizagao.

Em termos de gestdo da oferta e da procura, a Empresa, como jé referimos, opta por recrutar,
essencialmente, recorrendo a universidades. O facto de realizar recrutamento duas vezes por
ano pode implicar que, durante um periodo, tenha excedentes de pessoal. No entanto,
considera que, se nao o fizer, corre o risco de ndo conseguir dar resposta a necessidades
futuras. Complementa esta forma de recrutamento com processos esporddicos, visando
colmatar necessidades concretas, ou recorrendo a subcontratagdo, para dar resposta a projetos
mais complexos. Prefere no entanto, privilegiar os recrutamentos internos, por forma a dar
oportunidades de evolucdo de carreira aos seus colaboradores. A Empresa prepara os seus
talentos para serem polivalentes e poderem abarcar um leque variado de funcgdes. A
autoavaliacdo a questdo “4. Quando surgem novas oportunidades, a sua Empresa esta

preparada para disponibilizar as pessoas certas, de forma rdpida e sem interrup¢ao

significativa nas restantes dreas da sua organizag¢ao?” obteve um resultado “10”

d) Criagdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos
A tnica pratica que existe na Empresa, tendo em vista distinguir os desempenhos, diz respeito
aos aumentos salariais, na medida em que os desempenhos “A” t€ém aumentos superiores aos
restantes. As pessoas com maior potencial e performance sdo colocados perante desafios
maiores. No entanto, como a Empresa considera que coloca todas as pessoas perante desafios
adequados as suas capacidades, ndo encara esta pratica como distintiva. Os responsdveis dos
projetos tendem a selecionar as pessoas de maior potencial para a sua equipa, o que significa,
em termos praticos, um favorecimento das pessoas “A”. Para a Empresa, nao se podera dizer
que esta situacdo consubstancie uma arquitetura diferenciada de recursos humanos, mas
apenas que existe uma preocupa¢cdo em desenvolver as pessoas, de forma individual, de
acordo com as suas necessidades e expectativas, tendo em vista manté-las motivada. O papel
do mentor € ajudar a pessoa a “ir tdo longe quanto for possivel”. A Empresa vé a adogdo de

politicas diferenciadas como um aspeto negativo, que favoreceria a destruicdo do espirito que
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pretendem para a Empresa: pessoas felizes com o que fazem e orgulhosas por pertencerem a

esta Organizacao.

e) Resultados
A gesto de talentos de forma transversal a toda a organizacdo requer um investimento maior.
Esta Empresa considera ter niveis de remunera¢do mais elevados do que a concorréncia. Tém
também mais custos de desenvolvimento e acompanhamento dos colaboradores. No entanto,
entende que o retorno justifica o investimento: t€ém colaboradores com “muita capacidade e
uma atitude excecional”, o que tem impacto positivo na performance financeira da Empresa,
permitindo-lhe crescer mesmo em tempos de crise. Quando as pessoas ndo sdo consideradas
talentos, aconselham-nas a procurar outra empresa. Como fazem um acompanhamento da
carreira de cada colaborador de forma muito personalizada, as situacdes que ocorrem sao
geralmente bem geridas ou surgem de forma natural, sendo o préprio colaborador, em regra, a
tomar a iniciativa de sair da Empresa. O comprometimento dos colaboradores com a
organizacdo e os seus valores, os seus niveis de motivacdo e “atitude excecional” resulta da

preocupacdo da Empresa com as suas necessidades de desenvolvimento.

Empresa C
a) Definicdo de talento

A Empresa C utiliza o termo talento e enquadra nele as pessoas criticas, chave, com potencial
para atingir os objetivos a que se propde € sem as quais teria mais dificuldade em atingi-los.
Neste conceito, incluem conhecimentos, comportamentos e formas de estar e relacionamento
com clientes. Na avaliagdo, procuram combinar conhecimentos técnicos com competéncias
comportamentais. Estdo incluidas nesta categoria as pessoas com alto potencial e alta
performance. No recrutamento externo, tém em consideracdo o potencial dos candidatos para
desempenharem a funcdo atual, mas também o seu potencial de crescimento e capacidade

para desempenharem outras funcdes.

b) Identificacdo das posicoes de talentos chave
Esta Empresa recruta talento para todas as posicdes. O processo de identificagdo das
competéncias que necessita para atingir os seus objetivos resulta da andlise dos planos de
sucessdo, relativamente as posicdes criticas/chave para a Organizagdo. Neste processo,
comega por se focar na identificagido das posi¢des que sdo criticas passando, posteriormente,

para a identificacdo das pessoas que as podem preencher. Os planos de sucessdo centram-se
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nos talentos ja identificados e sdo desenhados de acordo com o “jogo de xadrez”, o que
significa que identifica os sucessores para as funcdes e os sucessores destes. Na pergunta “I.
Sabe quais sdo as competéncias que a sua organizagdo precisa para atingir os seus objetivos

de crescimento?”, a Empresa autoavaliou-se com “8”.

c) Desenvolvimento de uma pool de talentos
O desenvolvimento da pool de talentos resulta de duas abordagens distintas: 1) identificacao
das posicoes chave para a Organizacdo e 2) da necessidade de motivar os talentos,
independentemente da fung¢do ocupada. Na primeira, apds reconhecimento daquelas posicoes,
as chefias identificam os talentos que as podem preencher, confirmam que estes estdo
interessados e tém ambigdo para tal. De seguida, inicia o processo de desenvolvimento da
pessoa para ser o sucessor da funcdo em causa. Na segunda, sdo identificados os talentos e
passa a haver um foco neste, nomeadamente, no seu plano de desenvolvimento e formagao.
Estas duas abordagens resultam do facto de a Empresa pretender assegurar que tem planos de
sucessdo para as fungdes criticas e, simultaneamente, reter o seu talento. Para tal, elabora
planos de desenvolvimento para lideres e outras fungdes consideradas criticas, cujo potencial
de perda do titular tem um impacto negativo significativo. O papel da chefia € preponderante
nestes processos. Todos os meses, € realizada uma reunido entre a chefia e o colaborador, na
qual sdo abordados o desempenho e o plano de desenvolvimento deste. De referir que a
Empresa autoavaliou-se com “9” na pergunta “10. Na sua Empresa, os gestores e lideres sao
responsaveis por identificar e desenvolver talentos nas suas areas de atividade, func¢des e dreas

geograficas?”

Nesta Empresa existe o conceito de “talento chave”, o qual se subdivide em dois outros
conceitos: 1) o de “alto potencial” e o de “talento de topo”. Para estes grupos existem regras
de exigibilidade anual, as quais resultam da aplicacdo do modelo de avaliagdo de
desempenho, e sdo traduzidas em quotas: no primeiro caso, podem ser eleitos 5% dos
colaboradores e, no segundo, 15%. No total, poderdo ser incluidos no conceito de “talento
chave” 20% dos colaboradores da Empresa. Estas regras sdo definidas globalmente, havendo

margem para adaptacdo a nivel regional.

Em termos de recrutamento, a op¢ao por interno ou externo resulta da avaliacdo de dois
aspetos: 1) dar oportunidade de crescimento e evoluc¢do aos colaboradores, de acordo com as

regras definidas, por forma a reté-los e 2) “rejuvenescer” e trazer jovens recém-licenciados
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para a organizacao. Por motivos de limitagdes quanto ao aumento do quadro de pessoal, ndo
realizam recrutamento proativo, isto €, prevendo necessidades futuras, apenas o fazem para
dar resposta a necessidades presentes. Nas perguntas “5. A sua Empresa tem pools
diversificadas e corretamente dimensionadas de empregados talentosos que estdo prontos,
dispostos e capazes para serem mobilizados para novas oportunidades de nivel técnico, de
gestdo e de lideranga?” e “6. A sua Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de
lideres capazes de assumir fungdes executivas de mais alto nivel?”, a Empresa autoavalia-se

com “7 e “8”, respetivamente.

d) Criagdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos
Nesta Empresa, os colaboradores sabem que sdo considerados talentos, embora admita que
esta informacdo pode criar alguma desmotivagdo nas pessoas que esperavam ser incluidas
nesta categoria e ndo o foram, por vezes, em resultado da aplicacdo das regras internacionais.
N3ao obstante, a Empresa considera que as pessoas sdo suficientemente maduras para gerirem
estas situacdes. Defende que ndo existe uma “solu¢do magica” para gerir talento, mas que tal
resulta de vdrias varidveis: uma lideranca forte e inspiradora, que é dos fatores com maior
impacto na retencdo dos talentos; identificarem-se com a cultura da Empresa e com o Projeto
da Empresa e terem uma boa relacdo com as chefias e os seus pares. A gestio do talento inclui
também muitas préticas de inclusao, que fazem com que as pessoas se sintam bem a trabalhar

na Organizacao.

A Empresa considera ndo ter politicas diferenciadas de gestdo de recursos humanos para
gestdo do talento. No entanto, admite que aplica praticas distintas, em termos de compensagao
adicional e programas de desenvolvimento. Para além de impactos diretos na remuneragao, os
“talentos chave” tém incremento de stock options e um prémio anual. Os talentos de “alto
potencial”, por terem um elevado potencial de desenvolvimento, possuindo ambicdes e
capacidades para assumir fungdes de gestdo e lideranca, sdo também envolvidos em
programas internacionais que ajudam a acelerar e criar bases mais s6lidas para esse mesmo
crescimento rdpido. Nestes programas estdo incluidos: semindrios formacdes, networking e

participacdo assegurada em eventos importantes organizados pela Empresa.

e) Resultados
A motivagdo e a retencdo, assim como a capacidade de acelerar e criar uma base sustentada

para o crescimento e desenvolvimento dos talentos, de forma mais acelerada do que
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aconteceria se nao tivessem o apoio que lhes € proporcionado, sdo consideradas fundamentais
para esta Empresa. S3o também assumidos como extremamente importante 0s
comportamentos extra-papel dos colaboradores, aquilo que estes fazem para além dos
requisitos da func¢ao, sendo este aspeto incluido na avaliagao de desempenho. A transparéncia
e o didlogo constante entre a chefia e o colaborador permitem gerir bem as situacdes em que
as pessoas nao estdo a ter um desempenho adequado. Quando as pessoas sentem que estdo a
ser reconhecidas entregam-se muito as organizacdes e ao trabalho. A motivacdo e a retencao
sa0 muito impactadas por este reconhecimento. Defende que, neste momento, até em Portugal
¢ fundamental reter os talentos e € uma preocupacdo ndo permitir que estes emigrem.
Analisados os custos e beneficios da gestdo de talentos, a Empresa considera que os
resultados que al¢a, em termos de vantagem competitiva da organizagdo, sdo muito

favoraveis.

Empresa D
a) Definicdo de talento

A defini¢do de talento para a Empresa D relaciona-se com a sua estratégia e os seus objetivos.
Avalia os objetivos que pretende atingir num periodo que pode ir dos 3 aos 5 anos e identifica
os conhecimentos, as competéncias € os comportamentos necessarios para tal. Em termos de
medicdo, avalia a performance atual do colaborador, a qual tem de ser excelente, e o potencial

deste para se tornar um gestor, um lider ou um técnico especializado.

b) Identificacdo das posicoes de talentos chave
Esta Empresa considera que todas as posi¢cdes sdo igualmente importantes para a atingir os
objetivos a que se propde. A abordagem € feita de forma holistica. Cada unidade de negdécio e
cada funcdo tem necessidades especificas de talento. O processo de identificacdo das fungdes
chave para a organizagdo resulta da andlise das tendéncias do mercado, que estd em constante
e rdpida mudancga, e os objetivos que a Empresa pretende alcancar nos proximos 2 a 5 anos.
Depois de terem efetuado esta andlise, procedem a identificacdo das competéncias necessarias
para a prossecugdo desses objetivos. Este processo conta com o forte envolvimento dos
lideres, na medida em que sdo estes que vao gerir e operacionalizar a mudanga. Na pergunta
“l. Sabe quais sdo as competéncias que a sua organizagdo precisa para atingir oS seus

objetivos de crescimento?”’, a Empresa autoavalia-se com “9”.
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c) Desenvolvimento de uma pool de talentos
Na sequéncia da identificacdo das fungOes criticas para a organizacdo, elaboram planos de
sucessao com um a trés potenciais candidatos quer a substituicdo se preveja ocorrer a curto
prazo, quer a longo prazo. Tanto os lideres como os restantes colaboradores sdo preparados
para o desempenho das fung¢des de acordo com as competéncias identificadas como
necessdrias para a operacionalizacdo da mudanca. Quando ndo héd capacidade de reposta
internamente, procuram externamente as pessoas com as competéncias necessarias. Existe, no
entanto, uma forte preocupagcdo com a transparéncia interna, em termos das oportunidades
disponibilizadas pela Empresa. Por esta razdo, uma percentagem muito significativa das vagas
que surgem sdo publicadas na internet (com visibilidade internacional), o que permite que
qualquer colaborador apresente a sua candidatura, de forma discreta (a chefia sé terd
conhecimento caso o colaborador seja selecionado). Esta medida visa satisfazer as
necessidades de desenvolvimento dos seus talentos, potenciando a sua retencao. Tém também
recrutamento especializado interno. Neste processo, o recrutador da Organizagdo contata os
empregados que considera terem potencial para preenchimento da vaga e aconselha-os a
candidatarem-se. De referir que, nas perguntas “5. A sua Empresa tem pools diversificadas e
corretamente dimensionadas de empregados talentosos que estdo prontos, dispostos e capazes
para serem mobilizados para novas oportunidades de nivel técnico, de gestdo e de lideranca?”
e “6. A sua Empresa tem uma pool diversificada e dimensionada de lideres capazes de

assumir funcdes executivas de mais alto nivel?”, a Empresa autoavaliou-se com “10”.

Os colaboradores sabem que sdo considerados talentos, na medida em que todos passam por
um processo de discussdo de performance e desenvolvimento de carreira. Neste processo, a
chefia e empregado analisam a performance deste, a sua carreira, as suas aspiragdes, os planos
que fez para o futuro e o seu potencial de promog¢ao. A evolugdo de carreira estd definida,
para cada tipologia de funcdo, de acordo com um sistema de niveis de graduacdo, sendo que
as posicoes de lideranca sdo as que podem atingir os graus mais elevados. O processo de
gestdo de talentos requer muita atencdo dos gestores e lideres. Ambos se encontram
comprometidos com o Processo e reconhecem o valor que este representa para a Organizagao.
A gestdo das expectativas e a transparéncia sao consideradas fundamentais, permitindo que os
colaboradores saibam exatamente o que esperar. A Empresa autoavaliou-se com “9” nas
perguntas “8. Como lider, tem acuado de forma a demonstrar inequivocamente que estd

totalmente comprometido/a com o desenvolvimento de talentos em toda a sua organizacdo?” e
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“10. Na sua Empresa, os gestores e lideres sdao responsdveis por identificar e desenvolver
talentos nas suas dreas de atividade, fun¢des e dreas geograficas?”.

Em termos de recrutamento, a Empresa procura dar oportunidade de desenvolvimento,
crescimento e promog¢ao aos seus colaboradores, conforme ja referido. Por vezes, as fungdes
em causa necessitam de pessoas internas, possuindo caracteristicas muito especificas. O fato
de ter um mercado muito grande, em termos do nimero de paises onde atua, facilita o
desenvolvimento de talentos internos e a mobilidade internacional. Existem casos em que,
pelo contrdrio, preferem recrutar pessoas do exterior, com novas ideias. Para além de procurar
colmatar necessidades atuais, faz também recrutamento proativo, prevendo necessidades
futuras. Por esta razdo, a qual acresce o facto de o mercado mudar rapidamente, nem sempre
consegue encontrar as “pessoas certas” com rapidez. Nestes casos, recorre as universidades
para recrutamento de talentos e, posteriormente, desenvolvem as competéncias necessarias
internamente. Procura que exista um equilibrio entre o recrutamento interno e externo. Na
questdo “4. Quando surgem novas oportunidades, a sua Empresa estd preparada para
disponibilizar as pessoas certas, de forma rdapida e sem interrup¢ao significativa nas restantes

areas da sua organizagdo?” a autoavaliagdo da Empresa correspondeu a um resultado de “8”.

d) Criagdo de uma arquitetura diferenciada de recursos humanos
Nao considerando ter exatamente uma arquitetura diferenciada de recursos humanos, a
Empresa refere ter planos especificos para os seus talentos, relativamente a recompensas,
formacdo e experi€ncias proporcionadas, de acordo com as funcdes desempenhadas.
Considera que o desenvolvimento dos colaboradores deve passar por trés aspetos distintos,
mas complementares: experiéncia, formacdo e “exposicdo”. A experiéncia profissional € a
mais importante e representa 70% do desenvolvimento do colaborador. A formacgdo inclui a
aprendizagem de competéncias de coaching, de gestdo e programas de treino. A “exposi¢ao”,
isto €, a forma como os talentos se expdem aos lideres e aprendem com eles, inclui processos
de shadowing (os quais permitem que uma talento acompanhe o dia a dia de um lider que
admire e aprenda com ele através da observacdo) e processos de mentoring. Em muitos casos,
os talentos de alto potencial sdo expostos aos mais altos niveis de gestdo da Organizagdao. Os
lideres de alto potencial t€ém programas de desenvolvimento especifico, os quais sdo
desenhados para talentos de topo, recompensas mais elevadas, evolu¢do de carreira mais
rapida e tém preferéncia quando surgem novas oportunidades. A retencdo dos seus talentos €

um aspeto fundamental na gestdo dos colaboradores.
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e) Resultados
Esta Empresa considera fundamental a motivagdo, o entusiasmo e o comprometimento dos
colaboradores. Apesar das contingéncias do mercado externo, é possivel a Empresa atingir os
seus objetivos se as pessoas forem geridas da forma correta, se se investir no seu
desenvolvimento e recompensar de acordo com a performance. Considera fundamental a
ligacdo entre o empregado e a sua chefia, na medida em que se aquele tiver um lider que o
inspire, dard o melhor de si em tudo o que faz e fard mais do que aquilo que lhe é exigido. A
Empresa precisa destas pessoas, pois sdo elas que trazem vantagem competitiva e,
consequentemente, valor para a organizacdo. Cada colaborador recebe anualmente a sua
avaliacdo. Na sequéncia desta e se os resultados indicarem que a pessoa necessita de
melhorar, dao-lhe essa oportunidade e um plano para o efeito. Procuram que as pessoas
encontrem o seu lugar na Empresa, mas se tal ndo for possivel, terdo de “deixa-las ir”. Apenas
os colaboradores de alto desempenho ficam na Empresa. Para conseguir alcangar os seus
objetivos, a Empresa tem de forcar-se nas “pessoas certas”, as que ddo o seu contributo a

Organizagao.

Adicionalmente, com o objetivo de contextualizar o mercado portugués relativamente a oferta
e procura de talentos, questionou-se as empresas sobre a dificuldade em recrutar talentos e se
consideram que existe “guerra pelo talento” em Portugal. As empresas consideram,
genericamente, que € dificil recrutar talento para preenchimento de fungdes técnicas, mas que
ha excesso de candidatos para as outras funcdes, devido a elevada taxa de desemprego do
pais. No que diz respeito as fungdes técnicas, referem que o nimero de pessoas que chegam
ao mercado € insuficiente para as necessidades e que a saida de pessoas de Portugal ainda
reduz mais esse nimero. Este € também um dos aspetos porque consideram fundamental a
retencdo do seu talento. Algumas empresas procuram ultrapassar este constrangimento
recorrendo ao recrutamento de pessoas fora do pais. As empresas consideram que ndo existe
“guerra pelo talento” em Portugal, mas que se verifica uma concorréncia muito forte, no que

diz respeito a fungdes técnicas.

4.1.5. Conclusoes

Nas empresas alvo do estudo, foi possivel verificar a utilizacdo da palavra “talento”, sendo

esta utilizada para indicar os empregados de alto potencial e alta performance, embora a
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Empresa B prefira a utilizacdo da designagdo de pessoas “A”, “B” ou “C”. De referir que esta
designacdo foi também encontrada na revisdo de literatura efetuada, tendo idéntico
significado (Huselid et al., 2005; Lewis & Heckman, 2006). Assim, foi possivel aferir que a
defini¢do de “talento” utilizada nestas empresas, numa andlise mais abrangente, é semelhante
a apresentada no modelo de Collings e Mellahi (2009: 307): “higt potencial and high

performing incumbentes”, sendo que cada empresa tem a sua propria defini¢ao.

O modelo tedrico de gestdao estratégica de talentos adotado por Collings e Mellahi defende
que a primeira etapa de qualquer sistema de gestdo estratégica de talentos deve ser a
identificacdo das posicdes de talentos chave. Verificou-se que tal ndo acontece em todas as
empresas alvo do estudo. Na Empresa A e na Empresa B todas as posicdes sdao preenchidas
com talento, ndo havendo distin¢cdo entre fungdes estratégias e ndo estratégicas para este
efeito. Verificou-se, nestas duas empresas, que o foco € colocado nas pessoas, considerando-
se que todas as funcgdes sdo relevantes, de igual forma, para atingirem os objetivos da
Organizacdo. Nas empresas C e D € efetuada a identificagdo das posicdes chave para a
organizacdo, aquelas que permitem, de forma diferenciada, atingir os objetivos estratégicos.
No entanto, ambas acrescentam aqui a pratica, a semelhanca das empresas A e B, de
recrutarem talento para todas as funcdes da organizacdo. Nesta vertente, foi possivel aferir
que as praticas existentes nas empresas alvo do estudo ndo consubstanciam a primeira fase do
modelo de gestdo estratégica de talentos em andlise neste trabalho. Apesar de duas das
empresas identificarem as posi¢des criticas para a organizagdo, as quatro consideram que
todas as funcdes s@o igualmente importantes para atingirem 0s seus objetivos e, por esse
motivo, sdo preenchidas com talento. Nao se verificou, portanto, uma distin¢cdo total entre
funcdes chave, aquelas que tém o maior impacto no sucesso da organizacdo, e funcdes

importantes, mas nao criticas, em termos de gestao de talentos.

Uma vez que as empresas alvo do estudo recrutam talentos para todas as funcdes existentes,
de uma maneira geral, referem elaborar planos de sucessdo para todas as posi¢des. A
preparacao das pessoas para assumirem outras fungdes pode ser feita de forma mais restrita,
tendo em vista o preenchimento de uma func¢ao especifica, como acontece nas empresas A, C
e D, quer de forma mais abrangente, procurando que as pessoas sejam polivalentes e possam
preencher vérias posi¢des, de acordo com as necessidades da empresa, como acontece na
Empresa B. Nas empresas C e D verifica-se ainda uma abordagem mista, na qual, por um

lado, identificam as posi¢des criticas para os objetivos estratégicos e desenvolvem as pessoas
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para preencher estas fungdes e, por outro, desenvolvem as pessoas identificadas como talento,
tendo em vista a sua reten¢do, mesmo quando as suas funcdes ndo sdo consideradas criticas.
Na empresa C, verifica-se uma segmentacao do talento, ndo em resultado da identificagao das
posicdes criticas para a organizacao (como defende o Modelo em andlise), mas que decorre da
aplicacdo do sistema de avaliagdo de desempenho, que limita a 20% o nimero de pessoas
passiveis de serem incluidas no conceito de “talento chave”. Verifica-se também aqui que o
foco reside no desempenho dos colaboradores e nao nas fungdes identificadas como criticas
para o sucesso da Organizagdo. Assim, foi possivel aferir que, nestas empresas, o
desenvolvimento de pools de talentos significa o desenvolvimento de planos de sucessdo e

que, em regra, estes sao estendidos a todas as posi¢des da organizacao.

Foi possivel aferir, também, que o preenchimento de todas as posi¢cdes da organizacdo com
talentos leva a segmentacdo do proprio conceito de talento. Uma vez que este processo se
baseia, em regra, na avaliacdo do desempenho do colaborador e nos planos de
desenvolvimento de carreiras, existe uma tendéncia para as empresas distinguirem os
colaboradores com desempenhos acima da média da prépria empresa. Embora sejam todos
considerados talentos, verifica-se que, por comparacdo aos desempenhos dentro da empresa,
existem pessoas consideradas como tendo mais talento do que outras (“talentos de topo” ou
empregados “A”). Todas as empresas alvo do estudo admitem nao reter as pessoas que nao
sao consideradas talento. Em termos de preenchimento das necessidades, verifica-se que todas
as empresas ddo grande relevincia ao desenvolvimento e progressao dos seus colaboradores,
procurando equilibrar a procura de valéncias fora da organizagdo com a retengcdo dos seus
talentos. Apenas a Empresa D refere fazer recrutamento proativo, com uma abrangéncia que
vai de 2 a 5 anos, recrutando pessoas com competéncias, capacidades e conhecimentos para

dar resposta a necessidades de negdcios futuros.

As empresas alvo deste estudo admitem talento para todas as fun¢des dentro da organizagao,
como ja foi referido. Por este motivo, nenhuma delas considera ter uma arquitetura
diferenciada de gestdo de recursos humanos para os seus talentos. Nao obstante, foi possivel
aferir a existéncia de algumas praticas diferenciadoras destinadas aos colaboradores de mais
elevado desempenho ou potencial lideranca ou, ainda, para as funcOes de maior
responsabilidade. A este nivel, foram identificadas: remunera¢des mais elevadas, atribuicao
de prémios ou boénus, programas de desenvolvimento e formacgdo especificos e maiores

oportunidades de evolugdo na carreira, nomeadamente quando proporcionam a participacdo

- 64 -



O Impacto da Crise na Gestao de Pessoas em Empresas de TIC

em projetos e experiéncias mais abrangentes e desafiantes. Considerando-se as devidas
diferencas entre as realidades das empresas e o modelo de gestdo estratégica de talentos de
Collings e Mellahi, pode dizer que existe uma diferenciacdo, ao nivel das préticas de recursos

humanos, entre os “talentos de topo” e os restantes “talentos” da organizagao.

Todas as empresas alvo do estudo admitem que gerir talento de forma transversal a toda a
organizacdo € um processo exigente e que requer um grande investimento quer em termos de
tempo, quer em termos financeiros. No entanto, referem que as vantagens competitivas e os
resultados financeiros que atingem, permitindo-lhes crescer mesmo em tempos de crise,
justifica e fundamenta esse investimento. Na vertente “resultados”, encontrou-se uma total
correspondéncia com o modelo em estudo, na medida em que todas as empresas pretendem
ter empregados motivados, comprometidos com a organizacdo € com comportamentos que
vao para além daquilo que lhes € exigido. Verificou-se que todas as empresas valorizam os
comportamentos extra-papel, sendo que duas delas os valorizam de forma explicita quer
através da atribuicdo de prémios (Empresa A), quer através da avaliagdo de desempenho
(Empresa C). Tal como defende o modelo AMO, estas empresas centram-se nos interesses
dos seus colaboradores e desenvolvem os seus sistemas de recursos humanos tendo em vista
as suas necessidades, em termos de desenvolvimento e crescimento, € as suas motivacgoes.
Acresce aqui uma varidvel nao identificada no modelo em andlise e que diz respeito ao papel
das chefias neste processo. Verificou-se, em todas estas empresas, a existéncia de um
acompanhamento muito proximo e regular por parte das chefias, o qual realca o papel da
lideranca em todo o processo de gestdo do talento. Esta atuacdo, a qual se acrescenta a

componente reconhecimento, resulta em elevados niveis de performance individual.

Estas empresas gerem o seu talento mediante politicas e préticas de recursos humanos que
visam a motivacdo, satisfacdo e retencdo dos seus colaboradores. Neste sentido, foi possivel
aferir que todas tém elevadas taxas de retencdo e, consequentemente, baixas taxas de
turnover. Apesar de, por questdo de confidencialidade ndo serem referidas os valores
transmitidos pelas empresas, pode-se indicar que, segundo as mesmas, as suas taxas de
turnover estao muito abaixo da média da do setor de atividade onde se inserem, sendo que as
respeitantes aos empregados que lhes interessa reter sio muito residuais. Assim, € possivel
concluir que, apesar das divergéncias entre as praticas das empresas alvo do estudo e o
modelo de gestdo estratégica de talentos adotado por Collings e Mellahi, acima identificadas,

as empresas consideram que a gestio de talentos resulta em vantagens competitivas e aumenta
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a sua performance financeira, permitindo o seu crescimento, mesmo na conjuntura econémica

atual.

5. Conclusoes finais e recomendacoes

5.1. Conclusoes finais

A globalizacdo da economia tem derrubado fronteiras, ultrapassando diferentes linguas e
costumes e criado uma realidade inteiramente nova e diferente. O grande nimero de
concorrentes inseridos no mercado e as transformagdes que ocorrem rapidamente em todo
mundo sdo alguns dos fatores que levam as empresas a procurarem fontes de vantagem
competitiva sustentdvel e um nimero cada vez maior de académicos e profissionais a
dedicam-se ao estudo do potencial da gestdo de pessoas para a melhoria da performance das
organizacdes. Sao vdarios os autores, € as abordagens, que defendem que as pessoas sao o
elemento decisivo para a vantagem competitiva das empresas. Nesta linha de investigacdo, a
perspetiva da gestdo de talentos defende que, no contexto atual de crise econdmica, um dos
aspetos decisivos para as organizacdes € a atracdo e gestdo de pessoas talentosas, na medida
em que o talento existente nas empresas € um dos fatores mais determinantes do seu sucesso e
sustentabilidade a longo prazo. Neste cendrio, a grande questao que se colocou no inicio deste
trabalho foi se existe coeréncia entre o que se escreve e fala sobre a gestdo de pessoas e as
praticas das empresas. Os resultados deste estudo de investigacdo parecem indicar a que as
empresas estdo a gerir talentos e que consideram que este € fonte de vantagem competitiva e
um fator com impacto positivo na performance das organiza¢des. De uma forma geral, todas
as empresas consideram que tém uma elevada capacidade de gestdo de talentos, atendendo a

média dos resultados obtidos no questionario (9,19, numa escala de 0 a 10).

Em termos dos resultados esperados da gestao de talentos, foi possivel constatar que todas as
empresas procuram o impacto positivo dos resultados ao nivel individual e organizacional. As
empresas reconhecem o papel fundamental dos resultados ao nivel dos empregados no
sistema de gestdo de talentos e a importancia de assegurar a motivacdo, 0 comprometimento
organizacional e os comportamentos extra-papel como varidveis mediadoras entre a gestao de
talentos e os resultados organizacionais. Empregados motivados e comprometidos com a
organizacdo envolvem-se mais, tem comportamentos que vao para além dos exigidos para a

funcdo e conseguem obter desempenhos mais elevados, o que tem impacto positivo na
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performance da empresa. Constatou-se, ainda, que existe uma grande preocupacdo das
empresas com a retencdo dos seus talentos, assumindo-a também como uma varidvel

mediadora relevante.

Este trabalho evidencia que os profissionais de talento tendem a ser aqueles que ultrapassam
os parametros de desempenho definidos pela organizacdo ou que se destacam dos restantes
em determinada fun¢do. Os talentos manifestam algumas carateristicas comuns, como sejam o
facto de gostarem de desafios, gerirem altos niveis de complexidade, sdo os primeiros a serem
lembrados e indicados para novos projetos e experiéncias mais abrangentes e desafiantes,
necessitam de feedback constante sobre o seu desempenho e de dar significado as tarefas que
executam. Esta pesquisa identificou uma caracteristica comum em todas as empresas alvo do
estudo, que permite reforcar a definicdo de talento encontrada na literatura: pessoas de alto
desempenho e alto potencial. Em todas as situagdes, é possivel caracterizar o desempenho
como o resultado de trés fatores: resultados, comportamento e desenvolvimento. Os
resultados espelham o cumprimento dos objetivos do negécio. Os comportamentos podem ser
caracterizados como o relacionamento interpessoal, o alinhamento com os valores da
organizacdo e a capacidade de ultrapassarem as expectativas do seu papel organizacional. O
desenvolvimento pode ser considerado como a capacidade de as pessoas lidarem com niveis
crescentes de complexidade. Quanto ao potencial, a sua avaliagdo remete para uma projecao
do desempenho do empregado em termos futuros. Este aspeto contém um elevado grau de
intangibilidade e inclui a adesdao aos objetivos e valores da organizacdo, a rapidez de
aprendizagem, a inovagdo, o relacionamento interpessoal, a capacidade de resolucdo de

problemas e ser agente da mudanca.

Verifica-se que, quer em termos tedricos, quer em termos praticos, a gestdo de talentos €
considerada como um fator estratégico, criador de vantagem competitiva e que tem influéncia
na performance da organizacdo. Ao mesmo tempo, este estudo aponta para uma tendéncia
para se lidar com a gestao de talentos de forma similar a préticas usuais de gestdo de pessoas,
investindo-se demasiado em fun¢des nao estratégicas, conforme ja tinha sido observado por
Boudreau e Ramstad (2005) e Huselid et al (2005). A gestdo estratégica de talentos requer
uma maior aten¢cdo aos empregados que se encontram em posi¢des criticas, que sdao as que
trazem valor acrescido as empresas, € que apresentem elevada performance e potencial, como
defendem Becker e Huselid (2006) e Collings e Mellahi (2009). Em termos tedricos, estas

pessoas devem ter um reconhecimento e recompensas superiores as dos restantes empregados.
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No entanto, verificou-se que, na maioria dos casos, as praticas distintivas de recursos
humanos sdo direcionadas a todos os colaboradores que apresentem desempenho e potencial
elevado independentemente da fun¢do que ocupam. Para que as empresas implementem uma
gestdo estratégica de talentos, serd necessdrio que identifiquem as posi¢cdes chave para a
organizacdo e as pessoas capazes de ocupd-las. Para que possam gerir o risco qualitativo e
quantitativo associado ao preenchimento das posi¢des chave, torna-se necessario realizar
recrutamento proativo, atendendo ao contexto mais amplo dentro da organizagao e por forma
a abarcar um leque mais amplo de competéncias, o que vai para além dos planos de sucessao
e requer a gestdo de pools de talentos. Seguidamente, terdo de desenvolver um sistema de
gestdo de pessoas que permita, estrategicamente, atrair, desenvolver e reter essas mesmas

pessoas.

Esta pesquisa permitiu aferir que, em Portugal, existe escassez de talento para funcdes
técnicas ligadas as tecnologias de informacgdo e comunicacdo. Esta escassez € explicada pelo
nimero reduzido de profissionais que entram no mercado de trabalho quer seja por razdes
demograficas, quer devido a situacdo econdmica que o pais atravessa e que leva as pessoas a
procurem oportunidades de emprego no estrangeiro. Este cendrio faz aumentar a competi¢ao
entre as empresas € com que algumas procurem preencher as suas necessidades recorrendo a
contratagdo de profissionais noutros paises. Por esta razdo, as empresas pretendem também
assegurar a retencao do seu proprio talento. Este aspeto evidencia ainda mais a necessidade da

existéncia de um sistema estruturado de gestdo estratégica de talentos.

Este estudo realcou a necessidade da gestdo de talentos agregar valor econdémico para a
organizacdo e valor social para os individuos. Verificou-se que o modelo AMO se aplica a
pratica das empresas, na medida em que todas consideram que as organizacdes sé conseguem
alcancar os seus objetivos se tiverem em atencdo os interesses dos empregados,
nomeadamente em termos de competéncias, motivacdes e qualidade de trabalho. Por essa
razdo, identificam os empregados de alto potencial e alta performance, procuram desenvolver
as suas competéncias e colocd-los em posi¢des que permitam o alargamento do ambito de
aplicacdo das suas capacidades ou o desenvolvimento do seu talento e apoiam-nos com
politicas e préticas de recursos humanos, tendo em vista a sua motivagdo, o que permite obter

elevados niveis de performance individual.
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Outro aspeto evidenciado com este estudo prende-se com a tripla responsabilidade da gestao
de talentos, na medida em que esta deve ser partilhada pelos lideres, pela drea de recursos
humanos e pelo proprio talento. A reteng¢do dos talentos passa por terem uma lideranga forte e
inspiradora, fundamentada num bom relacionamento, valorizacdo e reconhecimento. A drea
de recursos humanos define as politicas e as praticas apropriadas, focadas na motivagao,
comprometimento e desenvolvimento das pessoas de talento. A efetiva gestdo do talento
requer uma parceria entre a area de recursos humanos e os lideres, sustentada no
comprometimento da gestdo de topo. Os talentos, por seu lado, constroem para si um sistema
de desenvolvimento e aspiragdes, procurando constantemente novos desafios, que lhes

permitam evoluir e crescer em termos profissionais.

Entendemos que o valor deste trabalho reside em vdarios pontos, entre os quais a constatagao
de que existem empresas em Portugal que estdo a gerir talento, no seio da conjuntura atual, e
que consideram que o talento € um fator com forte impacto na sua vantagem competitiva e
performance financeira; o contributo para a delimitagdo do conceito de talento; afericdo de
que as empresas ndo estido a fazer uma gestao estratégica de talento, nomeadamente mediante
a identificacdo das posicdes chave, que sdo as que podem trazer resultados acima da média, e

a necessidade da gestdo de talentos ser uma triplice responsabilidade.

5.2. Recomendacoes

Como recomendagdes para futuros estudos, destacam-se aquelas que possam aprofundar as

conclusdes obtidas nesta pesquisa.

Em primeiro lugar, considerando que o conceito de gestdo de talento ainda se encontra pouco
desenvolvido, haverd que realizar mais estudos tedricos tendo em vista encontrar uma
definicdo consistente e a clarificacdo das suas fronteiras. O proprio modelo de gestdo
estratégica de talento de Collings e Mellahi necessita de mais estudos que permitam testd-lo,
através de uma andlise mais detalhada e aplicada quer a um universo maior de empresas, quer
a outros setores de atividade, bem como pesquisas que procurem indicar as empresas como

podem operacionalizar a gestdo de talentos de forma estratégica.

O facto de se verificar excesso de procura para fungdes que ndo sdo de carécter técnico, no

ambito das Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo, fundamenta a necessidade de serem
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realizados estudos empiricos noutra tipologia de organizagdes, os quais poderdo revelar

realidades diferentes das aqui apresentadas.

As empresas alvo deste estudo identificaram como desvantagens da gestdo de talentos de
forma abrangente o forte investimento financeiro e de tempo. Neste sentido, acredita-se que
fard sentido efetuar estudos longitudinais, que permitam aferir se tais praticas sdo sustentiveis

a médio/longo prazo.

A segmentacdo do talento em pessoas com mais talento do que outras devera ser alvo de
estudos empiricos mais aprofundados, tendo em vista aferir se o termo talento € o mais
adequado para definir todos estes profissionais. Da mesma forma que, em termos tedricos, se
aponta para a necessidade de distinguir entre posicdes chave e posi¢cdes importantes, mas nao
chave, poderd verificar-se a necessidade de proceder a distingdo, no préprio conceito de
talento, de pessoas de “alto potencial e alta performance” e, eventualmente, de “bom potencial

e desempenho”, com a clarificagao conceptual das suas fronteiras.

Quando falamos de talento, falamos de pessoas. Por isso, outro quesito que merece
aprofundamento de pesquisas relaciona-se com a forma como os colaboradores podem
interagir mais com o modelo de gestdo de talentos e influenciar ativamente o seu

aperfeicoamento.
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Anexo 1 - Inquérito de gestiao de talentos

1. IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1.1.  Nome (facultativo):

1.2.  Qual a fung¢do que ocupa atualmente na Empresa que descreve neste Inquérito?

1.3.  Ha quanto tempo trabalha nessa Empresa?

1.4.  Ha quanto tempo desempenha a fun¢do que indica?
1.5.  Habilitagdes Literdrias:

[ ] Inferior ao 12° Ano

[ ] 12° Ano de Escolaridade

[ ] Licenciatura

[] P6s-Graduacaio/MBA

[ ] Mestrado

[ ] Doutoramento

2. CARACTERIZACAO DA EMPRESA
2.1.  Qual é o nimero de anos de atividade da sua Empresa em Portugal?
[ ] H4 menos de 1 ano
[ ] Entre 1 a 3 anos
[ ] Entre 3 a 5 anos
[ ] Entre 5 a 10 anos
[ ] Entre 10 a 15 anos
[ ] Entre 15 a 20 anos
[ ] Entre 20 a 30 anos
[ ] Entre 30 a 40 anos
[ ] Entre 40 a 50 anos
[ ] Mais de 50 anos

2.2. Qual o volume de vendas da sua Empresa em 31/12/2012?
[ Inferior a 50.000.000

[ ] Entre 50.000.000 e 75.000.000 Euros

[ ] Entre 75.000.000 e 100.000.000 Euros

[ ] Entre 100.000.000 e 150.000.000 Euros
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[ ] Entre 150.000.000 e 200.000.000 Euros

[ ] Entre 200.000.000 e 300.000.000 Euros

[ ] Entre 300.000.000 e 400.000.000 Euros

[ ] Entre 400.000.000 e 500.000.000 Euros

[ ] Entre 500.000.000 e 1.000.000.000 Euros
[ ] Entre 1.000.000.000 e 2.000.000.000 Euros
[_] Superior a 2.000.000.000 Euros

2.3.  Qual das seguintes categorias melhor descreve a margem de lucro da sua Empresa?
[ ] Prejuizo

[_] Breakeven (ponto de equilibrio)

[11a4%

[15a9%

[110a13%

[114219%

[ ] Igual ou superior a 20%

[] Nio sabe/ndo responde

2.4.  Qual é o nimero atual de empregados da sua Empresa em Portugal?
[ ] Menos de 10

[ ] Entre 10 a 49

[ ] Entre 50 a 99
[_] Entre 100 a 149
[_] Entre 150 a 199
[_] Entre 200 a 249
[ ] Entre 250 a 299
[ ] Entre 300 a 349
[_] Entre 350 a 399
[_] Mais de 400.

2.5.  Qual é o ambito de atuac@o da sua Empresa?
[ ] Nacional

[ ] Internacional
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2.6.  Quais as fungdes para as quais existe a principal necessidade de empregados, em
Portugal?

[ ] Operacionais

[ ] Técnicas

[ ] Gestio

[ ] Chave

[ ] Outra (descreva):

2.7.  Qual € o principal meio de recrutamento de talentos da sua Empresa em Portugal?
[ ] Antincios (Expresso Emprego)

[ ] Universidades

[] Recrutamento especializado

[ ] Outro (descreva):

3. CAPACIDADE ATUAL DE GESTAO DO TALENTO

Segue-se um conjunto de questdes que permitem analisar a capacidade atual de gestdo do

talento da sua empresa.

Pede-se que avalie em que medida a sua organizagdo responde a cada um dos pontos abaixo,
utilizando uma escala de 1 a 10 (I - Temos uma baixa performance e 10 - Temos uma
excelente performance). De seguida, indique uma medida que pensa aplicar para fortalecer

algum aspeto que considere necessitar de melhorias (resposta facultativa).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Sabe quais sdo as competéncias que a sua

organizacdo precisa para atingir os seus | [ || ]| || OO OO0 O] O L

objetivos de crescimento?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?
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2. A sua empresa tem forma de identificar,
avaliar e desenvolver a sua proxima geracdo de
lideres em todas as suas dreas de negocio e

areas geograficas?

[

[

[

[

[

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

3

4

5

6 7

8 9 10

3. A sua Empresa tem planos de
desenvolvimento especificos para os seus

lideres de alto potencial?

[

[

[

[

[

[

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

4. Quando surgem novas oportunidades, a sua
Empresa esta preparada para disponibilizar as
pessoas certas, de forma ripida e sem
interrup¢do significativa nas restantes dreas da

sua organizacao?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta area?
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. A sua Empresa tem pools diversificadas e
corretamente dimensionadas de empregados
talentosos que estdo prontos, dispostos e
capazes para serem mobilizados para novas

oportunidades de nivel técnico, de gestdo e de

lideranga?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. A sua Empresa tem uma pool diversificada e

dimensionada de lideres capazes de assumir | [ ]| ]| |0\ 0O (OO O O

fungdes executivas de mais alto nivel?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

1 2 3 4 5 6 7 8 910

7. A sua Empresa proporciona aos gestores e

executivos experiéncias de desenvolvimento

especificas, no sentido de os preparar para | [ || [ ]| ]| || U O O L1 O

desafios em organizagcbes maiores, mais

complexas e globalizantes?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta area?
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8. Como lider, tem atuado de forma a
demonstrar  inequivocamente  que  estd
totalmente comprometido/a com ol L1LHLHLCHCHE DO L T
desenvolvimento de talentos em toda a sua

organizagao?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

1 2 3 4 5 6 7 8 910

9. As pessoas que trabalham consigo
consideram-no/a ativamente empenhado/a em
L OO O gy dj ) o o) o

iniciativas de gestdo de talentos na sua

organizacao?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

1 2 3 4 5 6 7 8 910

10. Na sua Empresa, os gestores e lideres sao
responsdaveis por identificar e desenvolver
L O O O O O O O EH

talentos nas suas dreas de atividade, funcdes e

areas geograficas?

Qual serd o seu contributo para fortalecer a capacidade da sua Empresa nesta drea?

Muito obrigada.
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Anexo 2 — Guiao de entrevista

Parte 1 - Introducao

- Apresentar os agradecimentos ao entrevistado por aceder em colaborar no estudo e reafirmar

a previsao de duragdo da entrevista (60 minutos).

- Informar o objeto de estudo, o objetivo do trabalho e o da entrevista.

- Reafirmar todos os aspetos referentes a confidencialidade dos dados.

- Pedir autorizacio para gravar a entrevista.

ok »n

10.
1.

12.
13.
14.
15.
16.

Parte 2 — Entrevista/recolha de informacao
Qual € a vossa definicdo de talento? Tém um termo diferente, que considerem mais
adequado?
Quais as fun¢des que preenchem com talento?
Como se processa a identificacdo das necessidades de talento? E com que periodicidade?
Tém pool de talentos? Em caso afirmativo, para que fungdes?
A pool de talentos é preenchida com pessoas internas ou externas (ou ambas)? Como
fundamentam essa opc¢ao?
No desenvolvimento do talento, tém atencdo o preenchimento de uma func¢ao especifica
ou preparam a pessoa para abarcar um leque variado de func¢des?
Os empregados sabem que sdo considerados talentos? Em caso afirmativo, de que forma
gerem as suas expectativas e os mantém motivados?
Qual o impacto da gestdo do talento na motiva¢do, compromisso e performance desses
empregados (comparado com os restantes)?
Tém uma arquitetura diferenciada de recursos humanos para os talentos? Se sim, em que
principios de baseia?
Quais as politicas de recursos humanos que constituem essa arquitetura?
Como fazem a gestdo da oferta e procura, isto é, para terem o nimero de pessoas
adequadas as necessidades e com as competéncias necessarias?
Fazem recrutamento proativo, para responder a necessidades futuras?
Estdo a efetuar recrutamento de talento?
E dificil recrutar talento, em Portugal? Se sim, quais os principais motivos?

Qual € a vossa taxa de furnover? — talentos outros empregados Total

Quais sdo os principais motivos de turnover dos talentos?
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17. Considera que a gestdao de talento € fator de vantagem competitiva para a Empresa? Quais
as principais vantagens/resultados em termos de:
a. Performance organizacional?
b. Comportamento dos colaboradores/talentos?
18. Identifica alguns Impactos negativos da gestdo do talento?

19. Considera que existe “guerra pelo talento” em Portugal?

Parte 3 — Terminar a entrevista

- Agradecer novamente ao entrevistado a disponibilidade para participar no estudo.
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