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O Controlo de Gestdo na Retencédo de Talento
Resumo

O avanco avassalador da industria tecnoldgica tem alterado significativamente o mindset dos seus
atuais profissionais. O ambiente extremamente dindmico reduziu a importancia de conceitos e
técnicas tradicionais, razdo pela qual o foco se alterou para o desenvolvimento de novos métodos
e ferramentas que auxiliem no controlo dos seus custos, e também para o seu pilar mais importante:
as pessoas. E necessario apostar em instrumentos que auxiliem no controlo de gestio no presente,
passado e futuro, que possuam ndo sé indicadores financeiros, mas também néo-financeiros, que
alinhem simultaneamente os objetivos operacionais e a visao estratégica da organizagdo, e que
tenham em consideragédo todas as perspetivas que influenciam o seu desempenho. Atrair, reter e
motivar os seus colaboradores é fulcral, de modo a garantir um alto nivel de satisfacdo e o alcance

dos seus objetivos estratégicos.

O presente projeto incide sobre um estudo de caso de uma empresa portuguesa do setor de
telecomunicacdes e tecnologia, com atividade maioritariamente ao nivel internacional. Sera
efetuada a sua andlise interna no que diz respeito ao seu controlo de gestdo, performance, avaliacao,
desempenho e politicas de recursos humanos. Terd como objetivo o desenvolvimento de um
modelo de avaliacdo de performance e desempenho, de nome Balanced Scorecard, tanto ao nivel
corporativo como departamental. Sera ainda delineado um processo de gestdo de avaliagcdo e

desempenho e propostas politicas de retencao.

O projeto procurara demonstrar que o0 primeiro passo de alavancagem para O SUCESSO

organizacional deve ser o capital humano.

Palavras chave: Controlo de gestdo, Balanced Scorecard, Gestdo de desempenho e Gestdo de
talento.

JEL: M10 — General, M12 — Personnel Management
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Abstract

The overwhelming advance of the technology industry has changed the mindset of its current
professionals. The extremely dynamic environment has greatly reduced the importance of
traditional concepts and techniques, which is why the focus shifted to the development of new
methods and tools that help control costs and focus on the most important aspect: the people. It is
necessary to rely on tools that help in the management control of the past, present and future. They
must also not only have financial but also non-financial indicators, that align the operational
objectives with the strategic vision of the organization and that consider all the viewpoints that
influence its performance. Additionally, it is crucial to attract, retain and motivate its employees in

order to guarantee a high level of satisfaction and the achievement of their strategic objectives.

This project focuses on a case study of a Portuguese company, operating in the telecommunications
and technology sector, with activity mainly at an international level. Its internal analysis will be
carried out regarding its management control, performance, evaluation, performance and human

resources policies.

It will aim to develop a performance and performance evaluation model, called the Balanced
Scorecard, both at a corporate and departmental level. An evaluation and performance management
process will also be created, and retention policies will be proposed.

The project will help demonstrate that the first step in leveraging organizational success must be

human capital.

Keywords: Control Management, Balanced Scorecard, Performance Management and Talent

Management.

JEL: M10 — General, M12 — Personnel Management
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1. Introducéo

As tecnologias de informacdo tém aumentado a competicdo para niveis sem precedente e, na
sociedade atual, cada vez mais globalizada e volatil, as empresas prestadoras de servicos de
comunicagdo precisam de se reinventar, assim como aos seus modelos de negdcio. Para se
diferenciarem da concorréncia e se tornarem mais competitivas tém que criar métodos e
ferramentas que auxiliem no controlo dos seus custos de forma eficiente e que permitam o
desenvolvimento do seu ativo mais precioso, as pessoas. Desta forma, tem-se vindo a olhar de
forma diferente para os sistemas de controlo de gestdo, tendo estes vindo a ser alvo de varios
estudos e artigos sobre 0s seus beneficios e desvantagens, e sendo a opgdo escolhida por muitos

gestores.

Dada a necessidade de avaliar a performance da organizacdo e dos gestores/departamentos, e de
modo a motiva-los a atingir os objetivos definidos, Kaplan & Norton (1992) sugerem a
implementacédo de instrumentos de controlo de gestdo, nomeadamente o Balanced Scorecard. Este
instrumento, através de indicadores financeiros e ndo financeiros, alinha os objetivos individuais

dos colaboradores e departamentos aos objetivos estratégicos da organizacao.

Assim, propde-se como objetivo deste projeto o desenvolvimento de uma ferramenta estratégica e,
em simultaneo, um modelo de avaliacdo de performance e de desempenho, tendo por base a
implementacdo do BSC numa organizagdo portuguesa, pertencente ao setor das telecomunicacoes
e desenvolvimento de aplicativos e gadgets. Esta, por motivos de confidencialidade, sera

denominada ao longo deste projeto por Wewin.

Analisando o paradigma atual da Wewin, foi possivel perceber que esta encontra-se focada
primariamente na anélise de indicadores econdmico-financeiros e na geracédo de lucro. Este
cenario ja ndo se afigura plausivel, ndo s6 por motivos estratégicos, mas por toda a envolvente da
sociedade atual, em que o foco deixou de estar orientado somente para a geracéo de resultados. A
implementacdo deste modelo vai alargar a visdo dos gestores e ajuda-los a olhar para outras
perspetivas igualmente importantes, nomeadamente clientes, processos internos e aprendizagem e
desenvolvimento organizacional. Deste modo, surgiu a necessidade de propor uma redefini¢do da

missao, a visao e os valores da organizacdo Wewin.
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O projeto passa por definir objetivos estratégicos e respetivos indicadores de performance, elaborar
um mapa estratégico, alinhado com a misséo e visao redefinidas, nas quatro perspetivas ja referidas.

Consequentemente serd aliado ao modelo de gestdo de avaliagdo de desempenho.

Este instrumento ndo so auxilia na obtencdo de resultados como também na comunicacdo, assim
como no acompanhamento dos resultados e na percecao de eventuais desvios, auxiliando também
na unio de todos os departamentos da organizacio. E expectavel uma melhoria do desempenho e
da satisfacao dos colaboradores, pelo alinhamento da gestéo e avaliacdo de desempenho e sistema
de incentivos. Atualmente, a avaliacdo de desempenho é praticamente inexistente, pelo que a
implementacdo deste instrumento serd um importante passo na comunica¢do e motivacao dos seus

colaboradores.

A transformacdo da economia intensiva de capital numa economia baseada no conhecimento
marcou o inicio de uma nova época. O ambiente extremamente dinamico reduziu bastante a
importancia de conceitos e técnicas tradicionais, razdo pela qual o foco mudou para os recursos
humanos e para a sua gestdo. Nesse sentido, uma empresa deve atrair, reter e motivar 0s seus
colaboradores, a fim de garantir um alto nivel de satisfacdo, garantindo o alcance dos seus objetivos
estratégicos. Uma gestdo para alcancar a posicdo desejada deve-se basear no desenvolvimento das

competéncias dos seus colaboradores, na sua relagdo com 0s mesmos e na motivacao destes.

O projeto sera composto por quatro capitulos. No primeiro seréa efetuado um enquadramento teérico
do BSC, apresentando os seus principios e as suas diferentes perspetivas, bem como uma
explicacdo da sua contribuicdo na gestdo estratégica. Serd também referenciada na revisao de
literatura, a gestdo e avaliacdo de desempenho e o seu contributo na motivacdo e retencdo de
talento. No segundo capitulo apresentar-se-a a metodologia adotada na concecédo do projeto. No
capitulo seguinte sera apresentada uma breve histéria da organizacdo escolhida para a
concretizacdo do projeto, efetuada a respetiva anélise interna e anélise critica aos procedimentos
atuais. Por fim, no ultimo capitulo sera proposto o projeto de intervengdo que consistira na
elaboracdo de um modelo de controlo de gestdo estratégica aliado a uma gestdo integrada de
avaliacdo e desempenho que contribuira para a retencéo de talento.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Controlo de Gestao e Gestao Estratégica

Num contexto cada vez mais global de incerteza e mudanca, as organizac6es sdo obrigadas a tornar-
se cada vez mais flexiveis, rigorosas, eficazes e eficientes, de forma a melhorar a sua performance
e competitividade. Neste contexto, tém vindo a ser desenvolvidos e aplicados diversos sistemas de

controlo de gestdo para atingir esses objetivos. Mas 0 que séo sistemas de controlo de gestao?

Segundo Anthony & Govindarajan (2007: 17) “O Controlo de Gestdo é o processo pelo qual os
gestores influenciam os principais membros da organizacdo para implementarem as estratégias
da organizacdo.” Torna-se essencial para alcancar vantagem competitiva um SCG que engloba
todo um conjunto de instrumentos que colaboram com a gestdo de uma empresa (Anthony &
Govindarajan, 2007).

“O Controlo de Gestdo é um conjunto de instrumentos que motivem 0s responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo e a
tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegacédo de autoridade e responsabilizacdo”
de acordo com Kalgin et al. (2018:82).

“SCG sdao rotinas formais, baseadas em informacdes que 0s gestores utilizam para manter ou

alterar padrdes nas atividades organizacionais” definigdo citada por Simons (1995:5)

E igualmente importante referir o significado de “gerir” segundo Kalgin et al. (2018:83), “Gerir
ndo é mais do que coordenar e motivar todas as pessoas de uma entidade de forma a obter a
melhor performance a varios niveis, promovendo a comunicagéo e o alinhamento das iniciativas

com a sua estratégia”.

N&o existe uma resposta Unica a questdo colocada, mas sim inimeras defini¢des de véarios autores,
conforme demonstrado, pelo que podemos assim entender que o controlo de gestdo consiste,
resumidamente, num conjunto de sistemas, instrumentos e processos, utilizados para influenciar o
comportamento dos seus colaboradores, com o intuito da realizagdo dos objetivos estratégicos pre-

definidos pela gestdo. Sem um mecanismo de controlo, 0 comportamento organizacional tem
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tendéncia a corromper-se, e toda uma cadeia de atividades interligadas eliminardo a coesao

necessaria para a sobrevivéncia da organizagao.

Torna-se necessaria a existéncia de pelo menos um objetivo, bem como desenhar a forma de medir

e controlar os resultados dos processos em torno do objetivo tracado, segundo Berry et al. (2005).

Em suma, ao desenvolver um sistema de controlo de gestdo é necessario formular uma estratégia
e alinhar todos os esforcos para ir ao encontro da mesma, sendo “estratégia” o processo de decisdo
dos objetivos da organizacdo e planeamento de processos para atingir esses objetivos (Robert &
Govindarajan, 2007). Para se alcancar os objetivos expectaveis, é necessario implementar as
estratégias no funcionamento de toda a organizacao e realizar as operagdes de controlo para se
atingir a eficiéncia e eficacia das tarefas individuais. Podemos assim definir um conjunto de
atividades que fazem parte do sistema de controlo de gestdo: planeamento, coordenacdo das
atividades, comunicacgdo da informacdo, avaliacdo da informacao, decisdo do que fazer de acordo

com a informacao obtida, e capacidade de influenciar as pessoas para mudar 0 seu comportamento.

O conceito de estratégia, de forma resumida, traduz a dire¢do que a organizacdo tenciona seguir
para atingir 0s seus objetivos. As organizacGes devem desenvolver as suas estratégias cruzando
todas as suas competéncias core com as oportunidades da inddstria e mercado em que atuam. Os
sistemas de controlo de gestdo auxiliam os gestores a mobilizar toda a organizacdo em torno dos
objetivos estratégicos definidos, centrando-se na execucgdo dessa estratégia. Estes sistemas sdo uma
das ferramentas implementadas através de toda a estrutura organizacional, da gestdo de recursos

humanos e da cultura.

Ha cerca de meia década, o planeamento estratégico era praticado por um reduzido nimero de
organizacOes. Atualmente, um bom gestor utiliza ferramentas de forma a planear o futuro e a
delinear estratégias, proporcionando a organizacdo um quadro para o desenvolvimento do
orcamento anual, o desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo, um mecanismo que forga todos
0S Seus gestores operacionais a pensarem a longo-prazo e um meio de alinhar todos os gestores

operacionais com as estratégias de longo prazo da organizacao. (Kachener et al. 2008).
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O processo de planeamento estratégico deverd ser periodicamente acompanhado, revisto e
ajustado, conforme as mudangas no ambiente externo e interno da organizacdo, delineando de

forma clara as diretrizes a seguir.
2.1.1. Instrumentos do Controlo de Gestao

Os instrumentos do controlo de gestdo devem dar resposta a diversas necessidades. Os varios
instrumentos foram agrupados, por Neves et al. (2008), em trés grupos distintos: instrumentos de

pilotagem, instrumentos de orientacdo do comportamento e instrumentos de dialogo.

Os instrumentos de dialogo consistem, tal como o nome indica, em processos de dialogo, tais como,
salas de reunido, informacdes e relatorios. Cabe as organizacfes desenvolver a préatica do didlogo
entre o controlador e os gestores da forma mais natural possivel, com o objetivo de desenvolver o
dialogo interno e promover a partilha da estratégia da organizagdo, os objetivos correspondentes e

alinhar a atividade de cada area com a politica global da empresa.

Os instrumentos de orientagcdo do comportamento sdo a organizagdo em centros de responsabilidade, a
avaliacdo de desempenho com base em critérios adaptados as caracteristicas dos centros de
responsabilidade e a implementacdo de pregos de transferéncia interna (PTI's). Tém como finalidade
enquadrar as acdes e decisdes dos gestores descentralizados, com vista & satisfacdo dos objetivos da
organizacdo e ndo apenas responder a objetivos locais ou parciais - possivelmente ndo alinhados com

os interesses globais da empresa.

Os instrumentos de pilotagem sdo compostos por: plano operacional (a definicdo operacional da
estratégia a médio-prazo, geralmente trés anos), orcamento (a fixacdo de objetivos a curto-prazo,
geralmente um ano, em articulacdo com o plano operacional), controlo orgamental, tableaux de bord e
balanced scorecard. Os gestores fixam objetivos, planeiam, acompanham os resultados e tomam agoes

corretivas com vista a melhores desempenhos.
2.1.2. Balanced Scorecard

Segundo Molina et al. (2016), as organizagfes requerem ferramentas para ajuda-las a comunicar e

implementar as suas estratégias. O BSC e mapas estratégicos cumprem esta fungédo e ajudam a
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alinhar os interesses dos funcionarios com os da organizagdo. Por sua vez, isto permite que

trabalhem de uma forma estruturada para alcancar os objetivos da empresa.

O BSC trata-se de um instrumento de gestao que fornece aos gestores uma visao global e integrada

do desempenho organizacional sob quatro perspetivas, definidas por Kaplan & Norton (1992):

¢ Perspetiva financeira (ou do acionista) — Quais séo as expectativas dos acionistas em termos de

resultados financeiros?

¢ Perspetiva dos clientes — Como criar valor para 0s nossos clientes em simultdneo com o

cumprimento dos nossos objetivos?

¢ Perspetiva dos processos internos — Em que processos devemos ser eficazes e eficientes de forma

a satisfazer os clientes e acionistas?

¢ Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional — Como ser eficazes e eficientes nos

nossos processos de forma a satisfazer os clientes e acionistas?

Conforme Kaplan & Norton (2006) o processo de alinhamento inicia-se quando a gestdo
corporativa define os objetivos da organizacao, procurando criar sinergias entre as varias unidades
operacionais e unidades de suporte. De acordo com Harrison (2004), o controlo estratégico permite
que a estratégia seja integralmente informada quanto ao seu progresso, em direcdo a visdo e aos
objetivos organizacionais, conduzindo 0s processos e 0 comportamento de todos, alinhados com

0s objetivos.

As varias unidades de suporte e servigos partilhados, como recursos humanos ou financas, tém que
desenvolver 0s seus processos para apoiar as estratégias das unidades de negocios e as prioridades
da organizacgdo. Devem ainda adotar um conjunto sistematico de processos, com o objetivo de criar
valor por meio do alinhamento das suas estratégias com as das unidades de negocio, definindo
assim o conjunto de caminhos estratégicos a percorrer. Para tal, terd que existir uma compreensao
clara das estratégias corporativas e das unidades de negocios, descritas pelos seus mapas
estratégicos e balanced scorecards. Cada unidade de suporte podera assim determinar como ajudar
as unidades de negocio a alcangar os seus objetivos estratégicos, por meio do desenvolvimento de

planos estratégicos descrevendo como irdo adquirir, desenvolver e prestar 0S seus Servicos as
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unidades operacionais. Estes passam a ser a base dos mapas estratégicos, dos balanced scorecards,
das iniciativas estratégicas e dos orgamentos das unidades de suporte.

Finalmente, as unidades de suporte fecham o ciclo avaliando o desempenho das suas iniciativas
funcionais, através de feedback dos clientes internos, avaliacdes pelos clientes e auditorias internas.
Para melhor avaliar o desempenho, a organizacao deve estabelecer sistemas de medic¢éo adequados,
que permitam identificar relagcdes de causalidade nos mapas estratégicos do BSC, descrevendo 0s
caminhos através dos quais as melhorias nas capacidades dos ativos intangiveis se traduzem em

efeitos tangiveis para os clientes e para os resultados financeiros.
2.1.1. Sistemas de Medicao de Performance

O objetivo primordial ao criar sistemas para medir o desempenho é implementar a estratégia. Ao
definir as medidas a utilizar, os gestores estratégicos tém que ter em consideracdo aquelas que
melhor representam a estratégia da organizacdo. Um sistema de medicdo de desempenho é um
mecanismo simples que ajuda a melhorar a probabilidade de implementar eficazmente a sua
estratégia. “A estratégia define os fatores criticos de sucesso, se esses fatores forem mensurados e

recompensados, as pessoas estdo motivadas para alcan¢a-los” (Anthony & Govindarajan, 2007).

Segundo Krugman (2002), os indicadores de performance financeira sdo extremamente
importantes, contudo, ndo podem ser considerados os Unicos aspetos de avaliacdo de desempenho.
Essa visdo pode levar a tomada de decisdes que maximizem os resultados a curto-prazo, ignorando
0s interesses corporativos de longo-prazo, dado que otimizar os lucros a curto-prazo nao significa
necessariamente um retorno ideal para os acionistas. Como tal, confiar apenas em indicadores
financeiros ndo é suficiente para assegurar que a estratégia é executada corretamente. Devem ser
aplicadas medidas para avaliar o desempenho operacional utilizando indicadores mdaltiplos e
abrangentes, de financeiros a ndo-financeiros. Esta combinacdo é importante de modo a avaliar
corretamente os resultados de decisdes anteriores, permitindo uma melhor capacidade de prever e

otimizar a performance futura.

A gestdo estratégica de recursos humanos € a utilizacdo do potencial das atividades de recursos
humanos alinhada com os objetivos e valores estratégicos da organizacdo, com a finalidade de

estimular a participacdo de todos e melhorar o desempenho da organizacdo (Almeida et al, 2008).
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Este alinhamento favorece a criatividade, a inovacao e a flexibilidade da estrutura. Contudo, para
que tal aconteca, é necessario que a organizacdo forneca condi¢des para que as atividades de GRH
possam ser implementadas e integradas. Se essa integracao for alcancada com sucesso, ira auxiliar
os colaboradores no desenvolvimento de competéncias e comportamentos necessarios a eficacia
organizacional. Posto isto, surge nas organizacOes, a necessidade de implementar e conhecer

ferramentas de auxilio a comunicacdo e implementagdo das suas estratégias.

O BSC e mapas estratégicos tém um papel fundamental em ajudar a cumprir esse objetivo,
alinhando os interesses e objetivos dos colaboradores com 0s da organizacdo. 1sso, por sua vez,
permite que estes trabalnem de uma forma estruturada para alcancar os objetivos da empresa
(Akhmetshin, 2016). A perspetiva do BSC esta intimamente relacionada com os colaboradores
(Kaplan & Norton, 1992) pelo que, no contexto do setor em que me irei focar, o0 BSC vai alterar as
expectativas que os colaboradores tém da organizacdo e a sua motivacdo, contribuindo em
simultaneo para reté-los por mais tempo na organizacdo. A implementacdo do BSC pode ainda
ajudar a esclarecer e simplificar tarefas, melhorando as rela¢des entre colaboradores e chefias, e

aumentando a motivacao do pessoal em todos os niveis hierarquicos.
2.3. A Gestao e Avaliacdo de Desempenho

A gestdo de desempenho dos profissionais é uma tarefa critica para qualquer organizacao, e tem
como objetivo 0 engajamento e consequente melhoria de desempenho no trabalho.

Segundo Nascimento & Pereira (2015:250) “A gestdo de desempenho é um processo de gestao
estratégica de pessoas pelo qual uma organizacdo mede a eficiéncia e eficacia de cada um dos
seus colaboradores e integra e alinha as praticas de gestdo de pessoas com 0 projeto

organizacional.”

Ao adotarem procedimentos de gestdo de recursos humanos, as organizagdes procuram alcangar os
seus objetivos através dos seus profissionais. Os colaboradores, por outro lado, veem essas
intervencdes como "sinais" que sugerem que as empresas se preocupam com o seu bem-estar. A
gestdo de desempenho € vista como a intervengdo mais importante para melhorar o desempenho
individual no trabalho (Noronha et al. 2018). Isto ocorre porque efetivamente é criada uma base

solida para identificar as necessidades de desenvolvimento de competéncias, atuando também
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como uma fonte de motivacgao para os colaboradores colocarem esforcos ilimitados para alcancar
0s resultados desejaveis. Na presenga de um sistema eficaz de gestdo de desempenho existe
transparéncia e justica em relacdo as decisfes que dizem respeito a carreira de cada um (Albrecht
et al. 2015). Por sua vez, Cheng et al. (2007) defende que o desenvolvimento de competéncias dos
colaboradores e os objetivos da organizagdo alinhados facilitam a melhoria da performance

organizacional.

As fases do sistema de gestdo de desempenho foram definidas por Gunaratne & Du Pleassis (2007)
como: a) Definicdo de objetivos estratégicos, operacionais e individuais, b) definicdo de
indicadores de desempenho, c) feedback e comunicacao, d) planos de formagéo e desenvolvimento,
e) desenvolvimento de sistemas de remuneracao e incentivos alinhados com a estratégia, f) gestéo

de carreiras e, por Gltimo, g) gestdo da cultura organizacional.

Sendo varios os objetivos de uma gestdo e avaliacdo de desempenho, Nascimento (2015) enumera

0S seguintes:
1. Alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia da organizacao;
2. Melhorar a comunicacdo sobre os valores da organizacgéo;
3. Medir o desempenho individual e/ou das equipas;

4. Incrementar o desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores e a sua

motivacao;

5. Fornecer dados para a tomada de decisao sobre a gestéo de carreiras, recompensas, fluxos

de trabalho, planos de desenvolvimento pessoal, recrutamento e selecéo;
6. Gerir a cultura organizacional e estratégias de mudanca;

7. Permitir a integracao das préaticas da gestdo de pessoas.
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2.4. Gestao e Retencao de Talento

Muitas empresas de sucesso reconhecido possuem departamentos de recursos humanos altamente
desenvolvidos, onde a contratacdo é realizada com base em avaliagbes “cientificas", incluindo
baterias de testes psicotécnicos rigorosos, seguidos por diversas outras etapas. Contudo, poucas
tém dado a importancia necesséria a felicidade dos seus colaboradores e a valorizacdo dos seus
talentos, provocando um elevado indice de rotatividade, ja que os colaboradores encontram na

concorréncia melhores condicdes de trabalho.

As empresas tecnoldgicas requerem uma mudanca urgente nos padrfes comportamentais existentes
no dominio da estrutura, estratégia e capacidades de seus colaboradores, especialmente no dominio
da personalizacdo dos programas de talentos e dos modelos de lideranca existentes (De Smet &
Gagnon, 2018). Samson et al. (2017) recomendam aos gestores que recuem de forma a fazerem
um balanc¢o e a serem autorreflexivos, para assim obterem insights sobre as melhores préaticas de

gestdo, sabendo que cada situagdo € distinta e dinamica.

Os recursos humanos estdo a tornar-se um dos fatores mais importantes no sucesso das
organizacg0es, exigindo uma maior atencdo sobre o sistema de gestdo/retencdo de talentos. Assim,
os programas de desenvolvimento individual a longo prazo tornam-se cruciais, uma vez que as

competéncias e qualificacGes do pessoal exigem uma melhoria continua. (Borisova et al. 2017).

Surge-nos a necessidade de definir o conceito de talento, uma defini¢do cada vez mais debatida
nos dias de hoje. Foss & Lindenberg (2013) afirmam que talento € um conceito multidimensional
e que a avaliagdo de talentos esta aos olhos de quem a vé e analisa. Van der Sluis (2018) define
talento como sendo uma aptiddo natural ou habilidade que a pessoa possui, definido em unidade
de peso que ¢é dada a uma pessoa. O mesmo autor defende que os gestores sdo contratados para
desbloquear e capturar o talento enquadrados com a missdo e 0s objetivos da organizacdo. Para
Klein (1998), talento sdo as caracteristicas, valores, competéncias e experiéncias anteriores das

pessoas, que constituem o capital intelectual e que formam o diferencial competitivo.

Ulrich (2014), apresenta uma teoria dos “trés C’s”, em que defende que o talento estd dependente
da coexisténcia de trés componentes: Competéncia, Comprometimento e Contribui¢cdo. Assim,
para um colaborador ser considerado um Talento, é necessario que todos estes elementos estejam
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reunidos. Competéncia significa que os individuos tém o conhecimento, habilidades e valores
necessarios para conseguirem realizar funges na organizagdo onde se encontram, mas também
ttm o conhecimento e a capacidade de estarem preparados para futuras fungdes. Ja o
comprometimento (ou commitment) esta focado na construcao de uma proposta de valor, de forma
a garantir que os colaboradores ddo o valor necessario a sua organizacdo e se empenham nas suas
funcdes, por saberem que contribuem para 0 aumento da vantagem competitiva da organizacéo
(Ulrich & Smallwood, 2012).

No estudo elaborado por Van der Sluis (2018) é apresentada uma metafora bastante interessante:
Talentos sdo como sementes. Se toda a envolvente estiver favoravel, as sementes germinam. O
processo de germinagdo consiste numa sucessao de etapas que inicia com o desenvolvimento do
embrido, o inicio da formacéo de um novo ser, que desde logo é influenciado por condi¢es internas
e externas. Os individuos podem tornar-se talentos nas organizacdes se todas as condicdes
estiverem em sintonia: internas, externas e motivacionais. Isto significa que uma forca de trabalho
diversificada exige abordagens personalizadas de gestdo de talentos. A melhor abordagem de
talentos ndo existe em termos absolutos. Em geral, uma abordagem de gestdo de talentos leva ao
envolvimento de colaboradores que se ajustam a organizacdo e 0s gestores que conseguem

germinar o talento dessa forma, levam, sem ddvida, a empresa para o futuro.

Morgan (2006) usou também a metafora das organizacdes enquanto organismo, conforme
demonstrado na figura 1. Utilizou os estagios de crescimento das sementes fazendo a analogia as
diferentes fases das politicas de RH. Este autor classifica o talento nas organizaces em trés
dominios principais: 1) recursos humanos, 2) capital humano e 3) ativo humano. Recursos humanos
sdo as sementes que se planta na organizacdo aquando do processo de recrutamento (fase 1) e o
conhecimento, competéncias e outras caracteristicas dos individuos que foram obtidos pelos
individuos nos niveis de escolaridade e experiéncias profissionais (fase 2). O capital humano
relaciona os comportamentos sociais e atitudes de trabalho dos funcionarios da organizacao, esses
topicos incluem, por exemplo, engagement, commitment, motivacdo, lideranca pessoal e
profissional, confianca, justica, satde e felicidade (fase 3). E necessario todo um processo de
avaliacdo e comunicacdo (fase 4). O capital humano surge apos essa relagcdo de comprometimento
de ambas as partes e de investimento reciproco. Os ativos humanos sao os resultados dos recursos

humanos com a ajuda da empresa. A empresa € um contexto onde os colaboradores podem
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aprender, desenvolver, crescer e florescer, ou ndo. Se a organizagao trabalhar para o talento, isso
faz da organizagdo um lugar atraente para se trabalhar, entéo, vai gerar valor em termos de ativos
humanos (fase 5). Este processo requer ao longo de todas as fases uma orientacdo dos lideres que
atraem e motivam as pessoas para agregar valor ao negocio. Portanto, quando a gestéo de recursos

humanos termina, a lideranga comeca.

Fases da Gestao de Talento

e s
M-M ~
g
D » v K
D ,
L 5 -
Y ~
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Recurso Humano Recurso Capital Capital Ativo Humano
(RH) Humano (RH) Humano (CH) Humano (CH) (AH)
Recrutamento Integracéo e Motivar e Avaliacéo de .
= = Plano de Incentivos
e Selecédo Fomagcéo desenvolver desempenho

Figura 1- Fases da Gestdo de Talento

O investimento em capital humano tem profundas implicagdes nas organizagdes, tendo isso em
mente, os profissionais, devem ser vistos como um ativo em qualquer organizacdo. Esta teoria tem
vindo a ser defendida por diversos autores, tais como Jacobs & Roodt afirmando que "nenhuma
tecnologia pode substituir a comunicacédo qualificada, a resolucéo de problemas e a aposta nos
colaboradores. Alinhar o relacionamento entre um individuo e a organizacdo aumenta a
probabilidade deste entrar e permanecer na organizacao”. A retencdo de talentos é considerada
um dos maiores desafios que afetam as organizac@es (Das et al. 2013), e dai surgiu o grande
interesse em estudar todos os fatores influenciadores da perda de capital humano que afetam

organizages de todo o mundo.

Torna-se importante definir o significado de rotatividade de pessoal e do indicador turnover.

Rotatividade de pessoal refere-se & incapacidade de uma organizacdo de manter 0s seus
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colaboradores, ja o indice de turnover ¢ definido como “um récio que demonstra a percentagem
de colaboradores que abandonam a organizagdo anualmente, expresso em percentagem, dividindo
0 namero de colaboradores que sairam ao longo do ano pelo nimero total de colaboradores que

estavam na organiza¢do no inicio do mesmo ano”’. (Altarawmneh & Al-Kilani, 2010, 47).

A rotatividade de pessoal decorre diretamente da intencdo dos funcionarios deixarem a
organizacdo. A intengdo de sair é definida como "a decisdo de um funcionario de deixar o emprego
atual e olhar para frente para encontrar outro emprego num futuro proximo” (Rizwan et al. 2014).
Essa decisdo pode ser incentivada pela insatisfacdo no trabalho e causada por aspetos como falta
de equilibrio entre a vida pessoal e profissional, baixa remuneracgdo, trabalho entediante, supervisao
deficiente e falta de oportunidades de progresso na carreira (Smit et al. 2015). Existem assim varios
fatores que afetam a retenc¢éo de funcionarios, que incluem remuneracéo, oportunidades de carreira,
condi¢cdes materiais de trabalho e formacdo e desenvolvimento (Pierre & Tremblay, 2011).
Takawiara et al. (2014) sugerem fatores mais emocionais tais como a sua satisfagdo no trabalho,
commitment, pressdo psicoldgica, sensacao de respeito, apoio organizacional e relacdo com chefias.

Também a forma como as pessoas veem o trabalho tem vindo a mudar, e a sua satisfacdo ja ndo é
proporcionada apenas por trabalhar para receber o pagamento. Ao inveés, os funcionarios preferem
um trabalho que seja desafiante, oferecendo oportunidades de crescimento, recompensa de forma
justa e que permita que alcancem o equilibrio entre trabalho e vida pessoal. As elevadas taxas de
rotatividade sdo uma passagem direta para a desmotivacdo do pessoal remanescente, uma vez que
resultam em maiores cargas de trabalho para os que continuam na organizacgdo. Para além disto,
conforme é apontado por Marinucci et al. (2013), todo o processo de entrevistas, recrutamento,
integracdo e formacdo na contratacdo de novos colaboradores leva a um esforco e desgaste

financeiro para a organizacao.

E essencial que as organizacBes retenham talentos para obter uma vantagem competitiva.
Essencialmente, as organizagdes precisam de se concentrar na retencdo de colaboradores
qualificados e manté-los envolvidos nos seus trabalhos e objetivos. Dhanpat et al. (2018) forneceu
no seu estudo insights sobre os fatores que afetam o turnover. As descobertas do estudo sugerem
que certos fatores de retencdo sdo cruciais para influenciar a intencdo dos colaboradores

abandonarem a organizacdo. Tais fatores incluem remuneragdo, progressao na carreira, apoio e
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comunicagdo com os superiores hierarquicos, equilibrio entre trabalho e vida pessoal e formacé&o.
O autor defende que para aumentar a retengédo e reduzir a taxa de rotatividade, as organizacOes
devem garantir boas remuneragdes e recompensas, um ambiente de trabalhno em que se possa

crescer e evoluir e um work-life balance ajustado.
2.5. Recompensas e Compensacao ndo monetaria
2.5.1. Formacao

A Ultima condicdo para o desenvolvimento dos talentos estd relacionada com o sentido de
contribuicdo. A contribui¢do ocorre quando os colaboradores sentem que as suas necessidades
pessoais estdo a ser satisfeitas através da sua participagdo na organizagdo (Ulrich, 2014).

O autor afirma que, por forma a melhorar o desempenho dos recursos humanos e consequente

eficacia organizacional deve existir:

Mobilizacao da inteligéncia dos sujeitos e adesdo ao projeto organizacional;
Flexibilidade no trabalho e combate ao trabalho rotineiro e empobrecido;

Desenvolvimento do espaco de autonomia dos sujeitos;

<N X X

Rotacdo de tarefas e de postos para aumentar a polivaléncia e garantir aprendizagem
organizacional e enriquecimento do trabalho;

Participacdo nos lucros da empresa;

Desenvolvimento do potencial e das competéncias;

Formacao e treino como suporte da rotacdo de postos;

Partilha da informacao;

Promocdao da comunicacdo ascendente e transversal;

AN N N N YN

Evitacdo da autonomia e da falta de transparéncia na gestéo.

O autor Huselid (1995) argumenta que, praticas como a formacgdo formal e informal, como a
formacdo basica de competéncias, a formagdo em contexto de trabalho, coaching, mentoring,
gestdo do desenvolvimento, todas elas influenciam o desenvolvimento dos colaboradores, com

impacto no desempenho organizacional.
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A mudanca é uma realidade incontorndvel no quotidiano das organizagdes, devendo estas estar
preparadas para acompanhar as tendéncias e superar os desafios que surjam. As organizagdes nao
podem ficar estaticas, pois isso tera implicagdes nos seus resultados. Neste sentido, devem ser
rapidas, inteligentes, ageis, inovadoras, atentas e perspicazes ao meio e as necessidades de mudanca

(Almeida et al. 2008). Para tal, é necessario e inevitavel que invistam nos recursos humanos.

Segundo Aragén-Sanchez et al. (2003) o conhecimento é o fulcro de qualquer organizagao, pois
garante a sustentabilidade organizacional e a diferenciacdo perante a concorréncia. E antes e
durante os periodos de mudanca que se deve apostar na aquisi¢do de novo conhecimento de forma
a destacar uma organizagdo no mercado onde se insere. Face ao exposto, as organizacdes deverao
promover a aprendizagem, fomentar o conhecimento e incentivar a inovagdo. As formagoes, tanto
as de nivel profissional como de nivel escolar, sdo imprescindiveis para a sustentabilidade das
organizacOes, uma vez que se consubstanciam a aposta nas pessoas, permitindo a aquisicdo de
novos conhecimentos. Tanto as organiza¢es como as escolas tém semelhangas uma vez que geram

conhecimento e sdo promotores de mudanca (Baptista, 1997).

Em suma, as vantagens apontadas por diversos autores sao:

v Adaptacdo a novas tecnologias e métodos de trabalho;

v Aumentar e fomentar a inovacdo;

v Aumentar a dedicacéo profissional;

v Melhorar substancialmente a motivacgao dos trabalhadores. A formacdo aumenta a seguranca e
acima de tudo a satisfacdo dos colaboradores. Quanto mais satisfeitos estiverem o0s
trabalhadores, mais estes contribuirdo para o sucesso organizacional, o que contribui para a
consequente diminui¢do do nivel de absentismo e do indice de turnover;

v Menor supervisdo — trabalhadores bem formados, necessitardo de menor supervisdo, sendo
benéfico para a organizacéo a nivel de tempo e esforco;

v Menos erros e falhas — como os trabalhadores detém a formacao necessaria para prosseguirem
o trabalho, a probabilidade de ocorrer um erro no trabalho torna-se menor;

v’ Possibilidades de promocdo — os trabalhadores que recebem formacdo no trabalho,
desenvolvem melhores competéncias para prosseguirem o trabalho, podendo levar a uma futura

promocao;
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v" Aumento da produtividade — a formacdo aumenta a eficiéncia e produtividade do trabalho
prestado pelos trabalhadores. Menor desperdicio de tempo e recursos quando os trabalhadores

se encontram devidamente preparados.

2.5.2. Outro tipo de recompensas

Stackpole (2017) apresentou varios exemplos de empresas que ddo grande importancia a este tipo
de recompensas, tendo referido com exemplo a Ash Brokerage, uma empresa do setor de seguros
que estd empenhada em atrair e reter talento de IT, oferecendo salarios competitivos e também
outros bonus. O vice-presidente da empresa admite que a compensagdo por si s6 ndo é suficiente
para manter todo um staff feliz e comprometido. A mesma autora defende ainda que horéarios de
trabalho flexiveis e oportunidades de participar em conferéncias e em programas de formacdo em
lideranca, ambientes e escritérios modernos, com espacos de lazer, como mesas de Ping-Pong e
jogos de consolas, demonstram uma cultura corporativa que coloca énfase na tecnologia e tenta

priorizar as necessidades individuais dos funcionarios, de forma a aumentar a retencao de IT.

"O salario e os incentivos sdo uma maneira de atrair pessoas... mas é fundamental ter uma
variedade de vantagens e beneficios para que a sua empresa se destaque da multiddo". Jason
Hayman, consultor de recrutamento do setor de informacéo e tecnologia na TEKsystems.

A Netflix e o Facebook apresentam essas vantagens aos seus empregados por via da
disponibilizacdo de horérios de trabalho alternativos, prazos prolongados para estadias sabaticas
ou licencas de maternidade/paternidade e reembolso de despesas com taxas de adogdo. Porém, a
chave para uma estratégia bem-sucedida de vantagens passa por mapear incentivos para a cultura

da empresa, garantindo que o que € oferecido é o que é realmente importante para os funcionarios.
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3. Método

3.1. Metodologia

Este projeto foi desenvolvido numa empresa tecnoldgica nacional, especialista em aplicacdes
maveis nos segmentos de marketing, entretenimento e financeiro. A metodologia adotada é baseada
num estudo de caso de enfoque qualitativo. Segundo Yin (1994), no estudo de caso, tal como a
expressao indica, analisa-se o “caso” em detalhe, pormenorizadamente € no seu contexto natural,
reconhecendo-se a sua complexidade e recorrendo a todos os métodos que se revelem apropriados.
A finalidade da pesquisa é sempre abrangente, visando preservar ¢ compreender o “caso” no seu
todo e na sua singularidade. “O estudo de caso ndo é uma metodologia especifica, mas uma forma

de organizar dados preservando o caracter unico do objeto social em estudo” (Punch, 1998, 150).
3.2. Caracterizacdo da amostra

A populacdo em estudo centraliza-se no total de colaboradores dos headquarters da respetiva
organizacdo, tendo sido escolhidos dois departamentos para a elaboracdo do sistema de controlo
de gestdo: Innovation e Recursos Humanos. Esta sele¢éo foi efetuada conjuntamente com a pessoa
de RH entrevistada, por serem considerados departamentos fulcrais para a organizagdo. O
departamento de Innovation tem um papel importantissimo no desenvolvimento e apresentacéo de
propostas de novos servigos e produtos. Ja o departamento de Recursos Humanos, apesar de ser
considerado um departamento de suporte, é o departamento mais ligado as pessoas, 0 ativo mais

importante de qualquer empresa.
3.3. Técnicas de Recolha de Dados

Para a elaboracdo deste projeto recorreu-se a uma entrevista semiestruturada ao diretor atual do
departamento de RH, que teve por base 0 guido apresentado no anexo 1, elaborado previamente e
de acordo com os topicos principais que queriamos aprofundar. “Uma entrevista € utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspetos do

mundo” segundo Bogdan et al. (1994).
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Recorreu-se também a andlise de base de dados, relatorios de gestdo e contabilisticos da empresa.
Esta anélise documental é definida por Bardin (2009) como um conjunto de opera¢cdes com 0
objetivo de representar um certo contetido de forma diferente do original, elaborando assim um

novo documento com o maximo de informagdes pertinentes sobre a tematica abordada.

Por fim, para concretizagédo do projeto final, na elaboragdo do BSC recorreu-se a uma ferramenta
online em formato demo, que permite a criacdo de mapas estratégicos, indicadores chave de
desempenho, analises de KPIs e relatorios de gestdo. Esta ferramenta conforme apresentado na

figura 2 é utilizada por varias empresas conceituadas no mercado nacional e internacional.

(1™ BSC DESIGNER ONLINE
wl/

Quem usa BSC Designer

Projeto BSC Designer (inclui on-line & software desktop) & reconhecido por profissionais de

negocios de todo o mundo. Mais . (0 e
AES . mowia

Nos utilizamos BSC Designer para construir um indice geral... Eu estava tentando preparar
algo parecido com o MS Excel, porém, foi era muito complicado atualizar os novos dados.

Jiri Kratechvil, PMI, Czech Republic
Muito facil de usar e ele me ofereceu uma funcionalidade poderosa

Connecting Peaple

(ntinental &

P
Cezar Andrade Marques, Pro Max Censultoria, Brazil @omcqst xerox ' ‘
' b
BSC Designer ajuda na implementacdo da estratégia da empresa.
Abdula Ali, Sales Director, MIC, Saudi Arabia EMCZ -
BSC Designer oferece um método visual para visualizar todos os elementos chaves do BSC. @ where information lives' @

Myles Hopkins, Qbit, South Africa

A interface & intuitiva e ajuda o usudrio a ter conhecimento do seu caminho facilmente
Ivan Lim, Blurmath Tuition Company, Singapore

Figura 2 - Logotipo e marcas que utilizam o BSC designer online

3.4. Técnicas de Tratamento de dados

Para a realizacdo deste trabalho recorreu-se a técnica de anélise de contetdo. Segundo Olabuenaga
& Ispizta (1989), a analise de conteudo consiste numa metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o conteudo de toda a diversidade de documentos. Conduzindo a descrigdes
sistematicas, qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma
compreensdo de seus significados num nivel que vai além de uma leitura comum. Esta metodologia

de pesquisa faz parte de uma busca tedrica e pratica.

Como método de investigagéo, a analise de conteudo compreende procedimentos especiais para o

processamento de dados cientificos. Pode-se considerd-la como um unico instrumento, mas
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marcado por uma grande variedade de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto,
seja qual for a comunicacdo. A grande vantagem desta técnica é possibilitar a apresentacdo

resumida e estruturada dos dados recolhidos de diversas fontes.
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4. Diagndstico da Organizacao
4.1. Breve apresentacao

A empresa Wewin, de ADN portugués, é conhecida como a empresa portuguesa mais
internacionalizada. Foi fundada em 2002 por um cidaddo portugués e um grupo de
empreendedores, tendo por missdo a disponibilizacdo de contetidos de entretenimento digital a
operadores Europeus numa Otica de marca branca. Ao longo dos anos o seu principal objetivo foi
a sua expansao e continua internacionalizacdo. Em 2003 tornou-se lider na distribuicdo de
conteddos de entretenimento digital, na sequéncia do desenvolvimento de uma plataforma prépria
de distribuicdo. Em simultaneo, decidiu internacionalizar-se e iniciou operacGes na América
Latina, abrindo o seu primeiro escritorio fora do territdrio nacional em 2004, na Colémbia. No ano
seguinte continuou a sua expansao pela América Latina abrindo mais um escritorio, desta vez na
Argentina. Nesse mesmo ano decidiu arriscar e diversificar para a distribuicdo de conteidos de
entretenimento  digital diretamente ao consumidor final na Europa. Posteriormente,
internacionalizou esse negdcio e em paralelo abriu mais escritorios na América Latina e na Europa,
nomeadamente no Paraguai, Bolivia, Chile e Turquia. O ano de 2007 foi um ano importante, pois
conseguiu expandir o seu negécio para o Médio Oriente abrindo escritérios no Dubai. J& na

Ameérica e Europa, abriu mais 3 escritorios.

Com uma presenca cada vez mais global, um conhecimento profundo do canal mobile e relacdes
estreitas com operadores maéveis e grupos de media, decidiu diversificar para o negdcio de Mobile
Marketing.

Em 2009 e 2010, por forma a alavancar ainda mais a sua experiéncia em marketing e no canal
mobile, apostou em novos produtos de Mobile Money usando a rede global propria e desenvolvida
por si, conseguindo ainda reforcar a sua posi¢do no Médio Oriente, em Africa e na Asia com a
abertura dos escritdrios na Arabia Saudita, Angola e Malasia. No ano seguinte, aumentou o0 numero
de pessoas integralmente dedicadas a atividades de desenvolvimento, abrindo um escritério préprio
em territorio nacional dedicado somente a desenvolvimento, focando-se em atividades de inovacao
e desenvolvimento de produtos para telemdveis, internet e solugdes interativas, assim como em

identificar/pesquisar novas tecnologias e tendéncias da industria. A criacdo deste laboratorio foi
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considerada essencial para manter o elevado ritmo crescimento da empresa, tendo levado a um

investimento de cerca de 4,5 milhGes de Euros em Investigacdo e Desenvolvimento.

Em 2012 apostou numa area ligada ao governo, cujo objetivo € ajudar os governos de todo o mundo
a melhor comunicar com os seus cidaddos. Desenvolveu uma app para o governo do Cazaquistéo,
que d& dicas de felicidade aos cidaddos, e uma loja do cidad&o online para o governo do Dubai, na
qual se preenchem os formulérios para os casamentos. Foi reconhecida com o Prémio de Melhor

Empresa Internacional na Il Gala do Empreendedorismo.

Ja nos anos seguintes, apostou nas solucdes de Mobile Marketing e Mobile Money, com uma maior
diversificacdo dos Mobile Portals geridos pela empresa. Aumentou ainda a oferta de Master
Aggregation para os operadores moveis de todo o mundo, permitindo-lhe alargar o seu &mbito de

atuacdo e tornar-se num parceiro fulcral no seu setor de atividade.

Ao longo dos anos, 0 CEO apostou em reforcar a posicao de lider nos mercados em que opera,
aumentar a penetracdo de negdcio em grandes clientes como operadores mdveis, governos e
operadores de media, aumentar a oferta de produtos em todo o mundo, alinhado com os objetivos
estratégicos da empresa, investindo e apoiando Startups, introduzindo no portfélio de servicos a

area de negdcio Tech Services.

“Reforcar a nossa lideran¢a nos mercados em que opera”’

Apostou no continuo reforco da sua posicdo nos mercados em que a empresa
tem operag0es, de forma a identificar e aproveitar as novas oportunidades que

surgiram nos varios paises e capitalizar nas equipas locais.

! Informagéo retirada do Relatério de Gestao da empresa “Wewin” 2015
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“Aumentar a penetracio de negdécio em grandes clientes como operadores moveis, governos

e operadores de media

292

Aumentou o nimero de projetos desenvolvidos com operadoras mdveis e com
0s grandes grupos de media mundiais, através das solucdes de monetizacéo
movel que pretendem responder as diferentes e constantes necessidades dos

mesmos e, inclusive, conseguindo antecipar alguns seus pedidos.

“Aumentar a nossa oferta de produtos em todo o mundo, alinhado com os objetivos

estratégicos da empresa

[
N

o

4.2.

993

Reforgou a sua presenga em varios eventos moveis, tais como o MWC desde
2014. o Money event (pela CTIA) e Africa Com, reforgcando a marca Wewin e a
promogdo da nossa oferta de produtos em todo o mundo, alinhadas com os
objetivos estratégicos da empresa.

Analise interna

Desde a data de fundacdo até aos dias de hoje, a empresa Wewin possui um controlo de gestao

baseado na analise de KPIs exclusivamente financeiros. Do que foi apurado junto do CFO, nas

reunides de administracdo apenas séo debatidos resultados financeiros, nomeadamente a margem

de contribuicdo e o valor investido em cada regido e por servico. Os resultados sdo analisados apds

o fecho mensal contabilistico e é sempre comparado com o valor projetado em forecast e em

budget. Até aos dias de hoje nunca houve uma reunido de apresentacdo de resultados a todos os

colaboradores.

A sua Vviséo passa por ser reconhecida como uma referéncia global e pioneira no servico movel e

tecnolodgico, desenvolvendo solugdes eficazes, escaléveis, flexiveis e adaptaveis as necessidades e

aos objetivos estratégicos dos seus clientes, a missdo consiste em maximizar a criacdo de valor

2 Informacéo retirada do Relatério de Gestdo da empresa “Wewin” 2015

% Informagéo retirada do Relatério de Gestao da empresa “Wewin” 2015
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para os seus clientes — operadores maéveis, grupos de media, marcas, governos/ONGs e consumidor
final — com solucdes eficazes de monetizacdo mdvel, que tiram partido da sua tecnologia, da rede

global de ligacBes que mantém com operadores maoveis, da grande experiéncia e da presenca local.
Ja como valores, divulga no seu site e relatorio de gestdo, os seguintes:

v" Impacto: Estdo empenhados em criar maior valor para os clientes.

v Flexibilidade: Ajustam-se as necessidades, desafios e objetivos dos clientes, bem como as
tendéncias do mercado e a evolugdo tecnologica.

v" Ambicdo: Ambicionam ser a referéncia global e o prestador de servicos preferencial de
solucBes de monetizacdo mdvel para os clientes.

v" Empreendedorismo: Tém a capacidade para identificar e explorar oportunidades de negdcio
de elevado potencial.

v Global: Tém uma presenca global e uma equipa multicultural.

v' Capital Humano: Cultivam o talento e investem fortemente no desenvolvimento e
crescimento das pessoas.

A variacdo do nimero de colaboradores em headquarters desde 2014 a data de 30 de junho de
2018 e a respetiva percentagem de turnover é apresentado na figura 3. Como é possivel observar,
o0 indice de turnover tem aumentado desde 2015 progressivamente, atingindo no final do primeiro

semestre de 2018 aproximadamente 50%.

Numero de colaboradores vs. Turnover
600 60,00%

52,08%

500 49,81% 50,00%

400 40,00%

09%

300 99% 30,00%

95%

200 20,00%

100 10,00%

0,00%
2014 2015 2016 2017 30.06.2018

mmm NO de colaboradores Turnover

Figura 3 - Gréfico que representa o nimero de colaboradores vs. indice de Turnover

23



O Controlo de Gestdo na Retencédo de Talento

Referente a estratégia praticada, a ex-diretora de estratégia corporativa, referiu numa entrevista
publicada no dia 20.08.2017 in dinheiro vivo, “decisdes estratégicas importantes ditaram o
percurso da empresa até hoje: nascer global, apostar forte em mercados emergentes e serem 0s
primeiros a implementar-se, escolher talento local para dirigir os escritorios locais. A Wewin
nasceu para se dedicar a produtos e servigos para telemoveis, por isso tinha de ser para o mundo.
Comegamos pela América Latina e continudmos com outros mercados emergentes, porque era o

que fazia mais sentido. Foi uma aposta vencedora”.

De forma a analisar as politicas de Recursos humanos, procedeu-se a uma entrevista
semiestruturada ao diretor do departamento de recursos humanos, o qual afirmou “apresentamos
um plano de formag6es inicial, aquando a entrada de cada colaborador. S&o preparadas meetings
com o0 manager da area, onde explicam o funcionamento dos departamentos e dos servicos
prestados em cada um. Estas formaces séo de carater obrigatoria e tornam-se interessantes uma
Vez que, ndo sdo apenas relacionadas com o departamento onde se vai iniciar carreira, mas como
em todos os outros, incluindo os departamentos relacionados com a &rea de negdcio em concreto”™.
Ap0bs estas formacgbes ndo existe qualquer tipo de avaliacdo dos conhecimentos adquiridos nem do

formador.

Nos momentos seguintes, ndo existe qualquer outro plano de formagdo, mesmo nos casos em que
sdo detetadas lacunas na avaliacdo dos colaboradores e mesmo na existéncia de necessidade de
atualizacdo de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias para a realizagdo das suas

tarefas.

Relativamente a avaliacdo, esta é efetuada uma vez no ano. Num primeiro momento existe a
avaliacdo por parte do manager e posteriormente uma autoavaliacdo. S&o estipulados sete objetivos
pelo manager de cada departamento para a respetiva equipa, tendo cada um, um peso de 15% a
excecdo de um, de 10%. Estes objetivos sdo comuns a toda a equipa e apenas referentes ao
departamento, ndo entrando na avaliagdo dos colaboradores a sua contribuicdo para os objetivos
organizacionais. Sobre esta tematica foi referido pelo diretor de RH que ndo existe qualquer
controlo sobre existéncia de feedback por parte do avaliado e avaliador, face aos resultados da

avaliacdo registada em sistema.
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A gestdo de carreiras deve responder as necessidades de desenvolvimento individual, sendo o
conceito de carreira de extrema importancia, procedeu-se também a abordagem deste tema na
entrevista ao diretor. Este partilhou um modelo que existe na organizacao, apresentado na figura 4.
contudo deixou claro que, 0 modelo ndo € divulgado com os restantes colaboradores existe apenas
para consulta do departamento de R.H. Na Wewin ndo estipula metas com intuito de progresséo na
carreira com base no seu desempenho, é algo que esta desenhado. N&o tendo em conta o perfil do
colaborador nem as necessidades de desenvolvimento individual de cada um, visando a retengéo

de talento.

Employee Development Plan
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Figura 4 - Plano de carreiras atual da Wewin
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4.3. Analise Critica

A realizacdo deste As is tornou-se essencial para apurar as lacunas existentes na organizacao
Wewin. Sendo uma empresa jovem, em constante crescimento deveria ver os seus colaboradores

como um alicerce que auxilia a sustentar eventuais volatilidades do mercado em que atua.

Propde-se uma redefinicéo da visdo, da missdo e dos valores, visto que apenas fazem referéncia a
ambicdo de internacionalizacdo e a apresentacdo de servicos eficazes. Deve-se introduzir a
importancia do fator humano e ter em conta que esta redefinicdo deve ser marcante e diferenciadora

da concorréncia.

De forma a analisar a estratégia da organizacao recorreu-se a uma pesquisa de estratégias adotadas
pelas diferentes organizacgdes. Tendo por base a divulgacéo pelo Great Place to Work®Portugal,
e sendo uma organizacdo pertence a0 mesmo setor de atividade, tecnologia, consultoria e
desenvolvimento, mencionamos a Roff, que ja foi considerada varios anos consecutivos, uma das
melhores empresas para se trabalhar em Portugal. Em 28 de junho de 2013, numa noticia partilhada
no seu site, afirma que “a politica de Recursos Humanos e estratégia de comunicacdo interna
implementada, que privilegiam uma cultura de informalidade e a valorizacdo do bem-estar e
motivacdo dos colaboradores.*” e o seu CEO Francisco Febrero® citou na mesma publicagio
"Figurar na listagem europeia das melhores empresas para trabalhar pelo segundo ano
consecutivo € o reconhecimento do esforgo que fazemos para dar as melhores condigdes aos nossos
colaboradores. Todos sdo importantes para o crescimento da empresa e por isso continuaremos a
encontrar novas estratégias para apoiar, estimular e fortalecer o seu talento e dedicacdo a
empresa”. Constata-se que na Wewin, a comunicacgéo e divulgacdo de politicas de R.H. é algo

inexistente e o impacto dos R.H. na definicdo e alcance da estratégia, ndo existe ou ndo esta

4 In https://www.roffconsulting.com/pt-pt/noticias/roff-e-uma-das-10-melhores-empresas-para-trabalhar-na-europa

5 In https://www.roffconsulting.com/pt-pt/noticias/roff-e-uma-das-10-melhores-empresas-para-trabalhar-na-europa
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mencionado tal como exposto na andlise interna. Em oposicdo, a Roff, expressa e divulga

claramente essa mensagem, reforcando a importancia dos seus R.H.

O organograma de empresa € também algo de extrema importancia, auxilia a definicdo de
responsabilidades por toda a equipa, a tornar toda a estrutura organizacional transparente e permite
a percecdo clara das areas de negocio. Conforme referido na analise interna no ponto anterior, a
inexisténcia de um organograma leva a uma desresponsabilizagcdo, desorganizacdo e falha de
procedimentos, 0 que é necessario combater. Para isso, sera apresentado na proposta de intervencao

a sugestdo de um organograma que deve ser apresentado aos colaboradores.

O sistema de controlo de gestdo existente neste momento encontra-se bastante desadequado. Nao
espelha um alinhamento entre os objetivos departamentais e 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, nem tdo pouco os partilha. Sendo apenas considerados indicadores financeiros na
discussdo de resultados, nos dias de hoje, tal ja ndo é aceitavel, com toda a informacdo que é
partilhada. As organizacdes ja deveriam ter a percecdo de que KPIs ndo financeiros sdo téo
importantes como os financeiros e que contribuem igualmente para melhores resultados da

organizacao.

O processo de Gestdo de Desempenho é residual, ndo existe uma avaliacdo de desempenho das
pessoas, controlo desse processo, nem um alinhamento das praticas de gestdo de pessoas com o

projeto organizacional.

A comunicacdo no processo de avaliagdo de desempenho € fulcral, o que permite identificar
necessidades de desenvolvimento, que quando identificadas e inumeradas em tempo Util, permitem
a tomada de acdo no sentido de melhorar conhecimentos e competéncias, através de um plano de
formacéo ajustado as necessidades de cada um. Na organizacdo ndo estd a haver uma avaliacéo
obrigatdria, um feedback sobre o desempenho de cada um, nem um levantamento das competéncias
gue devem ser desenvolvidas. N&o existe um investimento no desenvolvimento dos colaboradores,
0 que consequentemente, conduz a desmotivagdo e a procura por parte destes de outras empresas
que invistam na sua formacéo e valorizacdo. Nos ultimos anos a quantidade de pessoas a sair de
forma voluntéria aumentou drasticamente, como apresentado na figura 3 com base no calculo do

turnover.
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5. Proposta de intervencgéao

Conforme referido no capitulo anterior, foi detetada uma falha na comunicacéo e na atencéo dada
a importancia que deve existir no alinhamento dos comportamentos individuais, departamentais
em funcdo da estratégia da Wewin. A informacdo divulgada pela empresa transmite a nogdo de
valorizar apenas dados quantitativos e financeiros, ndo fazendo qualquer mencdo a dados
qualitativos, partilha a historia financeira e geografica, ndo havendo referéncia as relagdes

humanas, ao seu valor e contributo para o crescimento e evolugdo da empresa.

A proposta de intervengdo tem como finalidade construir um instrumento de controlo de gestio
que auxilie no alinhamento dos objetivos operacionais com a visdo e estratégia da empresa, Como
tal foi escolhido o BSC, a concecdo de um sistema integrado de GDI e ainda o desenho de uma

funcdo intimamente ligada a gestdo de talento e focada na felicidade dos colaboradores.
5.1. Missao, Visao e Valores

Face ao exposto, apresenta-se a proposta de uma redefini¢éo da visdo, missédo e valores, que deveria
ser divulgada e partilhada com todos os colaboradores da organizacdo. O racional foi o de propor

algo que fosse de facil captacdo e sucinto, de forma a ficar na memoria de todos os stakeholders.

Sendo a vis@o a imagem do futuro que se deseja alcancar e a missao a razéo de existir da empresa,
tem-se como objetivo simplificar as mesmas e apresenta-las de uma forma que esteja relacionada
com os colaboradores, dando enfase & sua contribuicdo para o futuro. E de extrema importancia
que estas “mensagens” sejam divulgadas e que os colaboradores e as suas praticas se identifiquem

com as mesmas, tal como com os valores redefinidos.

Face ao exposto, a visdo deveria ser corrigida para “Tornar-se 0 melhor parceiro dos nossos
clientes, desenvolvendo solucGes eficazes e adaptaveis as necessidades de cada um e ser
considerada uma otima empresa para se trabalhar” e a missao “A empresa WeWin ambiciona ser
mestre no desenvolvimento de solugdes eficazes de IT e telecomunicacdes, comprometida com a
satisfacdo dos seus clientes, aliando inovacdo, tecnologia avancada e profissionais dedicados e

experts no negbcio”.
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Ja os valores sugere-se serem alterados para 0s seguintes: respeito pelos clientes, honestidade,
inovacdo, espirito de equipa, profissionalismo e valorizagdo das pessoas. E importante que os
colaboradores se sintam envolvidos na estratégia da organizacao e que estejam enquadrados com
0s seus valores e ambicgdes, pois sO desta forma vestirdo a camisola e tomardo as iniciativas
necessarias para atingir todos os objetivos desejados, ndo se limitando apenas a fazer o trabalho
que lhes é atribuido. Por Gltimo, mas ndo menos importante, o propdsito afeta ndo sé o engagement
dos colaboradores, mas também com todos os stakeholders, reforcando a necessidade de

comprometimento, por forma a estabelecer relaces duradoras e de confianca.
5.2. Organograma

O organograma da organizacao foi solicitado aquando entrevista com o CFO, este deu a indicagéo
de que ndo existe nenhum organograma a partilhar com os colaboradores o que leva a que muitos
desconhecam a estrutura da propria organizacdo onde trabalham e as diferentes areas de negdcio.

Neste caso, torna-se igualmente importante a elaboracdo de uma proposta de um organograma,

| Finance | | Market A |
I I I I I I I I [ | I I I [ ]

‘ Accounting || HR || FC | | Tax |Mkt| | T || BI | | T || BI |

Figura 5 - Proposta de organograma

apresentado na Figura 5.

Treasury Legal Innovation Controlling Marketing Innovation Controlling

Este organograma foi construido tendo em conta a estrutura pouco formalizada e o alto grau de
especializacao horizontal caracteristico das empresas adhocraticas. Sendo a empresa Wewin focada
na resolucdo de problemas e na obtencdo de resultados, o objetivo serd simplificar processos e
tornar rapida a detecdo de novas oportunidades, através do incentivo a criatividade individual como

caminho para a renovacao organizacional, pode-se considerar claramente como uma Adhocracia.

No topo foi colocada a direcdo geral onde estdo presentes os fundadores da empresa, imediatamente
abaixo foi dividida pela area de financeira e pelas areas de negocio. Na area financeira estdo
incluidos todos os departamentos de suporte a empresa nomeadamente, accounting, human

resources, finance control, treasury, legal e tax. J4 em cada area de negdcio estdo incluidos todos
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0s departamentos que contribuem diretamente para as mesmas, nomeadamente, marketing,

innovation, controlling, IT e BI.
5.3. Mapa estrategico

O passo seguinte foi a elaboragdo de um mapa estratégico para a organizacdo, foram estipuladas as
orientacOes estratégicas apresentadas na figura 6, indo de encontro com as necessidades e objetivos

da organizacéo.

Aprendizagem e desenvolvimento

Processos internos 20% .
Organizacional 20%

Financeira 30%

Crescimento Lider de mercado |Organizagéo Inovagdo
Rendibilidade Inovagdo iEficiéncia Tecnologia
Reducgdo de custos Gerar valor aos clientes (Qualidade Aprendizagem
Gerar Valor Satisfacdo fInovacao

Figura 6 - Orientacdes estratégicas

A empresa Wewin atribuiu sempre um maior peso aos resultados financeiros. Sendo um dos
objetivos deste projeto sensibilizar a gestdo para a importancia de existirem outros aspetos que
contribuem positivamente para a sustentabilidade dos resultados financeiros da organizacao, foi
definido o peso de 30% a perspetiva financeira, 30% a perspetiva de clientes, 20% a perspetiva de
processos internos e 0s restantes 20%, a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento
organizacional. Apresentando-se na figura 7 os objetivos estratégicos definidos e as suas respetivas

ligacOes de causa-efeito.

O BSC é um modelo de gestdo estratégica que auxilia na mensuracao dos resultados da empresa
traduzindo a sua estratégia em objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas. Reuniram-
se assim, todas as condigdes necessarias para construir o BSC Corporativo (Figura 8) e o0s
departamentais, tendo sido escolhidos o departamento de recursos humanos e de Innovation. O
foco deixou de ser apenas métricas unicamente financeiras, passando a ter um grande peso 0s KPIs
ndo financeiros. O segredo destes BSCs serd alcancar o alinhamento entre o planeamento
estratégico e as atividades operacionais da organizacdo, traduzindo a sua missao e estratégia em

objetivos e indicadores.

30



O Controlo de Gestdo na Retencédo de Talento

Mapa Estratégico

Elevar

Rendibilidade
Incrementar ,__——--"’/-. Reduzir custos
receitas

Ser lider no mercado Incrementar satisfagdo Gerar valor para
dos clientes clientes internos

Financeira

Apostar em novas Desenvolver novas técnicas de
Incrementar qualidade ? técnicas de divulgago de -@ controlo de custos e melhorar a
nos senvicos prestados senicos (MKT) eficiéncia nos processos

Fomentar o desenvolvimento de - .
@ competencias tecnicas e informacdo nos processos de Ren:l.lzrroh‘l:::ladede
relacionais dos colaboradores gestio pess

Figura 7 - Mapa estratégico

5.4. Balanced Scorecard

Na perspetiva financeira o intuito foi definir medidas impulsionadoras de uma boa performance
financeira e que fosse de encontro a estratégia delineada. A empresa Wewin tem como objetivos
financeiros, diminuir os custos operacionais, incrementar receitas e elevar a rentabilidade da
organizagdo. Como indicador para analisar a variacdo dos custos operacionais, sendo o objetivo a
sua diminuicéo, foi escolhido o célculo do EBITDA, que é apurado através do resultado antes de
imposto somando-lhe as amortizacGes e depreciacdes. Através deste indicador vai ser possivel
apurar se estamos a ter uma diminuicdo dos gastos operacionais. A rendibilidade serd medida
através do calculo do ROI®. Ja a variagdo das receitas, vai ser analisada através da variaco da

rabrica contabilistica de vendas e servigos prestados. Um incremento das receitas e uma reducdo

6 Return on Investment
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dos custos operacionais contribuira diretamente para um aumento da rendibilidade da organizacéao
demonstrado a relagdo da causa-efeito.

Os clientes assumem uma grande importancia no nucleo de qualquer organizacao. Neste BSC, esta
perspetiva tem um peso de 30%, uma vez que, é a satisfacdo e a fidelizacdo destes que vai contribuir
para melhores resultados financeiros. Foi escolhido como objetivo incrementar a satisfacdo dos
mesmos, medido atraves da realizacdo de inquéritos de satisfacdo e do indicador n° de dias de
resposta, que tem por base o nimero médio de dias decorridos entre o contato do cliente e a resposta
dada, sendo o objetivo reduzir o numero de dias de resposta. Adicionalmente, também fazem parte
dos objetivos desta perspetiva, criar valor para os clientes internos, implementando novos
processos que sejam mais eficientes, e ser lider no mercado em que atuam. A continua
internacionalizacdo mantem-se um dos grandes objetivos desta organizacdo, que pretende

continuar a investir em novos paises e em aumentar a sua quota de mercado face a concorréncia.

Na perspetiva dos processos internos, atribui-se uma ponderacdo de 20% aos objetivos criticos:
melhorar o servico ao cliente, desenvolver novas técnicas de controlo de custos e melhorar a
eficiéncia nos processos, apostar em novas técnicas de divulgacdo de servicos, lancar novos
servigos e produtos. Como indicador para medir a satisfacdo dos clientes, nesta perspetiva, foi

considerada o nimero de reclamac@es realizada por estes.

A perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional é fulcral nos resultados das trés
outras perspetivas — financeira, clientes e processos internos. Houve uma preocupagao de definir
objetivos que proporcionassem o0 crescimento organizacional e o desenvolvimento dos
colaboradores. As férmulas de calculo de cada indicador, respetivo peso e meta a atingir sdo

apresentadas na figura 9.
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BSC Corporativo

‘.\mﬂademmh ‘.\Md&dﬂsaﬂﬂ'mﬂsﬂmﬁ

Incrementar qualidade nos servicos prestados Lancar novos Produtos/servicos Apostar em novas cnicas de divlgaga de senvicos (MKT)

B\ emmmisipts
il M\ WP de propostas apresentadas ao TOP Managment

Reduzir rofatividads de pessoal

w1 (BT oo S & et s 0% | T debomoner

Figura 8 - BSC Corporativo

Desenvoiver novas técnicas de confrolo de custos e melhorar 2 eficiéncia nos
IOCESE0S

u ) e roves Processas erepars
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. .. . q = Meta a Periodi- Ponde-
Perspetiva Objetivos Gerais UNL Indicadores de Performance Formula de Calculo o cidade racao
Reduzir custos Operacionais EBITDA Lucro operacional liquido + Depreciagdes + Amortizagoes 17,5M €| Trimestral 25%
Financeira Elevar Rendibilidade % IROI ((Receltas Custo)/custo) * 100 220%| Trimestral 50%
Incrementar Receitas % |Variagdo de volume da faturagdo Faturacdo N/Faturacdo N-1 150%]| Trimestral 25%
’ N° [N° de novos paises em que prestam servigos N° de novos paises em que prestam servigo 20| Semestral 5%
Ser lider no mercado em que opera B e R R meCE b i bl ===
% |Quota de mercado Recelta Timwe / Receita Total do setor 55% Tnmestral 30%
. o . % |Indice de satisfagdo dos Clientes Resultado de inquéritos 73% Semestral 15%
Clientes 30% |Incrementar satisfacéo dos clientes B T T T B —]=-—=
N° |N° de dias a dar resposta aos clientes Data de resposta - Data de recepcéo 25( Trimestral 30%
. . N° de novos processos implementados geradores de valor .
Gerar valor para clientes internos Ne | P P g N° de Novos processos implementados geradores de valor 30[ Semestral 20%
internamente
Incrementar qualidade nos servigos prestados N° |N° de reclamag@es dos clientes N° de Reclamagoes de clientes 50 Semestral 10%
) N° |N° de novos servicos langados N° de novos servigos lancados 38 Semestral 30%
Lancar novos negécios/Produtos R I et R IRttt RO CEDE —{—=-=
Processos N° |N° de propostas apresentadas ao TOP Managment N0 de Propostas apresentadas ao TOP Managment 76| Trimestral 20%
Internos 20% Apostar em novas técnicas de divulgacéo de servigos (MKT) Ne |N° de novas Campanhas langadas N° de novas campanhas langadas 40| Semestral 20%)
Desenvolver novas técnicas de controlo de custos e melhorar a eficiéncia nos
N° [N° de novos Processos e reports Ne de Novos Processos e reports 35 Semestral 20%
processos
Fomentar o desenvolvimento de competéncias técnicas e relacionais dos . .
P H. |N°de Horas de formagédo N° de Horas de formagao 50 Semestral 35%
colaboradores
Aprendizageme | . ] oY Uy U SRRy Up ORI EpUPPIPpI PP J R,
0‘:;;?2";’2’;’::'”;3 " Desenvolver tecnologias de informagao nos processos de gestdo Ne [N° de novos Softwares e reports N° de novos softwares e reports desenvolvidos 30| Semestral 35%
T B I IN° de empregados que sairam da empresa/Nede | | T
Reduzir rotatividade de pessoal % |Taxa de turnover Preg d P 30%| Anual 30%

empregados total n-1 *100

Figura 9 - Continuagdo do BSC Corporativo
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Com o objetivo de criar um modelo de analise de performance por departamento e numa
perspetiva experimental, foram escolhidos dois departamentos. Para o efeito, foram construidos
dois BSC departamentais, um para um departamento de suporte, de Recursos Humanos (Figura
10) e outro para o departamento de Innovation (Figura 11). Estes BSC departamentais foram
elaborados de acordo com os objetivos e orientagdes estratégicas definidas anteriormente, com
0 intuito de existir alinhamento entre os objetivos operacionais e 0s objetivos globais da
organizacdo. Foi atribuido o mesmo peso para as quatro perspetivas do BSC e recorreu-se

também a indicadores ndo so6 financeiros como também né&o financeiros.

Para 0 BSC de Recursos Humanos, na perspetiva financeira foram escolhidos os seguintes
indicadores: numero de dias entre a saida de um colaborador e um replacement, profit por
colaborador e ROI por nova contratagdo. Para a determina¢do do nimero de novas contratacdes
entende-se todos os colaboradores que estejam na empresa hum periodo de 12 meses, apds 0
décimo segundo més serdo considerados para o calculo do indicador profit por colaborador.
Desta forma, pretende-se salientar e dar enfase a importancia da formacéo inicial e intensiva
nos primeiros doze meses, como forma de investimento, é desejavel retorno do mesmo, sendo

0 mesmo espelhado no resultado das avaliagdes realizadas.

Na perspetiva de clientes, foram apresentados objetivos distintos para os clientes internos e
externos, para 0s primeiros interessa quantificar e verificar o incremento da sua motivacéo, que
sera medido recorrendo a inquéritos, outro objetivo é a aposta no recrutamento interno como
medida de retencédo de talento, mensurado através do nimero de colaboradores que aceitaram
a transferéncia para novas funcdes. Para os clientes externos, implementar estratégias de
captacdo de talento e o reconhecimento da imagem da Wewin no mercado, as formas de os
medir serdo o0 numero de novas estratégias implementadas, de propostas aceites e de

candidaturas esponténeas.

Ao nivel da perspetiva dos processos internos, reduzir indice de turnover, reforcar a
comunicagéo interna e assegurar o cumprimento de procedimentos internos foram os objetivos
escolhidos, destes o objetivo com maior ponderacdo atribuida foi a reducdo do indice de

turnover.

A implementacéo de planos de desenvolvimento individuais e de progressdo na carreira foram

0s objetivos definidos para a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento organizacional,
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tal como ja detetado anteriormente sdo praticamente inexistentes, sendo uma necessidade no
enquadramento do que se pretende que seja a GRH da Wewin. Estes objetivos irdo ser
quantificados através do nimero de horas de formacdo atribuida a cada colaborador de acordo

com as necessidades individuais e o nimero de planos de carreira desenvolvidos por fungao.

O departamento de Innovation é um dos centros geradores de negocio, tendo sido o outro
departamento escolhido para a criacdo do BSC departamental, o seu layout esta representado

na figura 11.

A semelhanca do que ja foi referido ndo BSC departamental dos R.H. também foram definidos
objetivos para as quatro perspetivas. Para a financeira, incrementar as receitas da organizacéo,
tendo como indicador o valor de Net Revenue e o Customer lifetime value, e a negociacdo com
partners, de forma a reduzir a percentagem de Revenue Share uma vez que, impactara

positivamente a receita.

Na perspetiva dos clientes, gerar valor para os clientes externos e internos, sendo os indicadores
a percentagem de satisfacdo dos clientes externos apurado através de inquéritos e para 0s
clientes internos gerar valor para através de networking realizando novas parcerias que

promovam outros departamentos internos.

Na andlise efetuada a realidade atual da Wewin, detetou-se que 0s processos sdo extremamente
complexos, desorganizados e demorados no que se refere a aprovacdo de novas ideias e
projetos. A necessidade de desenvolver e implementar um pipeline de aprovagdo de novas
ideias torna-se crucial para que os stakeholders se envolvam no desenvolvimento de novas
ideias e propostas, tornando a aprovacao e decisdo mais célere e eficaz, visando a ndo perda de
novas oportunidades que dai possam advir. Sendo estes 0s objetivos da perspetiva dos processos

internos.

Relativamente a perspetiva de processos de aprendizagem e desenvolvimento organizacional,
foram estabelecidos seguintes objetivos, desenvolvimento de skills criticas para o desempenho
da funcdo (como por exemplo, melhorar a capacidade de negociagdo com parceiros) e a
realizacéo de estudos de mercado junto dos clientes e da concorréncia, de forma a melhorar os

servigos prestados ao cliente e analise da concorréncia.
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Todas as iniciativas, goals e periodicidade de cada indicador do departamento de R.H. e de

Innovation encontram-se detalhados na figura 12 e 13, respetivamente.

BSC Recursos Humanos

Ocr— - e e

B O irrmriniye BT
0 oy Mimero de propostas acetes

Assequrar o cumprimento de procedimentos infemos Reduzir em 30% indice de fumover Reforgar a comunicag3o intema

17§\ o s st o g O - Tsadevmows
iy 1 [156%] sz de colaboradores sem feedback de avaliagio 0 | N°deesiratigiss implementadas para reduzir o indice de fumaver

0

' © [B2%]1 de plancs de caneia desenvohidos

Figura 10 - BSC do departamento de RH

BSC Innovation

‘l 17.5M Net Revenue I !!llihlh I

o3 stakeholders no

Desenvolver um pipelne de swm‘a-;.-'ﬂ: de Ermvod

navas ideias desenvohamenio de deias

20 (655 | mmeriagio e emrovoponine | 5, | Wonrrososmsseseriaes

O m'—-’-";'.""_*" [0}  Elaboracio de estudos de mercado
§1% ROl apés formagio ) e NF 08 Inquiritos reskizacos

Figura 11 - BSC do departamento de Innovation
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Perspetiva Objetivos Gerais UNI. Indicadores de Performance Formula de Calculo Meta a atingir Pcelz::el Proaggz’ Iniciativas Responsael
. " . . . . . . . . ) Realizacéo de entrevistas para back up ainda enquanto o colaborador esteja na .
Reduzir o tempo médio de contratacdes Dias  [N°de dias entre uma saida e um replacement NC de dias entre a saida de um colaborador e a contratacéo de um novo para a sua funcéo 20 dias | Semestral % ornizagho RH assistant
Fm:g;: i Aumentar rendibilidae por colaborador % [Profit por colaborador Profit por colaborador = Resultdo liquido / Nimero de funcionérios 05%)| Semestral 509 |Avaliagdo dos colahoradores antes e apds formacéo RH Specialist
Aumentar perfomance das novas contratag@es no primeiro . - , . L
. s ¢ P % [ROI por nova contratagao ROI (%) = ROI / N° de novos colaboradores 20%] Trimestral 30%|Avaliagéo dos novos colaboradores antes e apds formagéo RH Specialist
o L - ) ) Transversal a0
N [N°de novas Estratégias implementadas NC de estratégias implementadas 10[ Semestral 20%|Realizagéo de open day's e presenca em feiras de emprego P
Implementar estratégias de captacdode talento ~ |_____ L L L L o e | Gepartamento
%  |N°de propostas aceites NC de propostas de contratacdo aceites / Total de propostas efetuadas 15| Trimestral 20%|Realizagéo de entrevistas RH assistant
) ) . ) . Disponibilizar no site da empresa opcéo de submeter candidatura espontanéa e .
Clientes 30%  |Reconhecimento no mercado N N°de candidaturas espontaneas NC de candidaturas espontaneas 50( Semestral 0| . . RH assistant
analisar quantos sdo submetidas
. NO de colaboradores que se moveram internamente invés de ) o . . . . .
Apostar no talento interno N° iemda organizagég N° de Colaboradores que se moveram internamente invés de sairem da organizagdo 10[ Semestral 10%)| Apostar no recrutamento interno, por forma a motivar os colaboradores RH assistant
Aumentar a motivagdo dos clientes % |indice de motivagdo Realizagéo de inquéritos 70%|  Anual 30%Realizacéo de inquéritos aos colaboradores RH assistant
o N |NO de estratégias implementadas NO de estratégias implementadas 10[ Semestral 15% » ) .
Reduzir Indice de tumover == - - - - - -- Implementar estratégias de Retencéo de Pessoal RH Specialist
%  [Taxa de turnover NC de empregados que sairam da empresa/N° de empregados total n-1 * 100 30%] Trimestral 30%
Processos Internos |RETOrGar a comunicacao interna % |indice de comunicacio Resultados de inguéritos internos 70%] Trimestral 15%| Incentivar chefias a marcar reunides quinzenais com as respetivas equipas RH assistant
20% T T - T T T T T Tod T T T
%  [N°de colaboradores sem avaliagdo NC de pessoas que ndo preencheram a respetiva avaliagdo/ N° total de colaboradores cola:o?: dzsres Sermestral 20%| Controlar deadlines de respostas e fazer respetivo reminder RH assistant
Assequrar o cumprimento de procedimentos internos [~ - - - - - T - T T T T T T -
%  [N°de colaboradores sem feedback NC de pessoas que néo receberam o respetivo feedback/ N° total de colaboradores colazo?:uzsres Sermestral 20%| Controlar deadlines de feedbacks e fazer respetivo reminder RH assistant
Implementar Planos de formacéo com base nos GAPs . I i .
P o 6 Horas N °de Horas de formagéo Horas de formagéo atribuidas 50[ Semestral 50%| Elahorar planos de formagdo individual por colaborador RH Specialist
Aprendizageme  [apurados na avaliago de cada colaborador
desenvolvimento N _— P P N e N, ——
Organizacional 20% | ecenvolver planos de desenvalvimento & progressio de . ) ) 1porcada Apresentagio do plano de carreira a cada colaborador ¢ dos seus objetivos em cada »
carriia N IN°de Planos de carreira NC de planos de carreira desenvolvidos wboador | A™ 50% el RH Specialist

Figura 12 - Continuacdo do BSC do departamento de RH
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. - ) ' , Metaa jodi-  Ponde- L ,
Perspetiva Objetivos Gerais UNIL Indicadores de Performance Formula de Calculo pag - period . Iniciativas Responsauel
atingir cidade ragio
%  Net Revenue (Gross Revenue * Payout N) / (Gross Revenue * Payout N-1) 40%) Trimestral 35%| Angariar novos clientes por todo 0 mundo Transversal ao departamento
. Incrementar Receitas (Profit anual por cliente xmédia de anos que & cliente da empresa - Investimento
F'”a";e'ra % |Customer lfetime value inicial para aquisicio do cliente) N / (Profit anual por cliente xmédia de anos que ¢ 4% Anual 359% | Atrioir prémios aos clientes conforme a sua antiguidade Specialist
ki cliente da empresa - Investimento inicial para aquisicéo do cliente) N-1
Negociagdo com partners de forma a reduzir % Revenue Share %  [% Revenue Share Variacdo da % de Revenue Share -10%|  Anual 30%| Negaciar com Partners condicdes de contrato Manager
Gerar valor para clientes extermos %  [Satisfacdo dos clientes externos  |Resultado de inquéritos 70%) Semestral 40%)|Realizacdo de questiondrios de satisfado aos clientes Specialist
Clentes3% | [ 1T ] I N R T |
Gerar valor para clientes internos através de networking N° N de novos parceiros N° de novos parceiros 50( Trimestral 60% :ﬁ;g;)semeemfe"as de novagdo ¢ tecnologia (po ex E-TECH Transversal ao departamento
Desenvolver um pipeline de aprovacéo de novas ideias un. |Apresentacéo de umnovo pipeline |Comsucesso ou semsucesso 1 Anual 50%| Elaboracéo de umnovo Pipeline de aprovacéo de novas ideias Transversal ao departamento
Processos Internos [—--—=-—-=--mrr T T T e e e e e S e rrTT R T y
0
20% Envolver os stakeholders no desenvolvimento de ideias N° |N°de propostas apresentadas N° de Propostas apresentadas 50| Semestral 50%| Realizaco de questiondrios e entrevistas aos diversos stakeholders | Specialist
Desenvolver skills criticas para o exercicio da fungdo H. |N°de horas de formacéo Horas de formagéo atribuidas 50( Semestral 50%| Frequéncia de formagGes Transversal ao departamento
Aprendizageme [T T TTTTTITTTTTTTATTT Tt N B T T 1 ]
eenmen Eboraretudos de etcado jnto dos clentes de foma  entend
Organizacional 20% | Flaboragdo de estudos de mercado N (Inguéritos Resultados de inguéritos 00| Sertestrl | B[ o e U EICACO OG0 CIETS CETOMTRABNIENGETES iy
necessidades dos clientes e andlise da concorréncia

Figura 13- Continuacgéo do BSC do departamento de Innovation
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5.5. Monitorizacado da Performance dos Indicadores — Dashboard

Através do BSC designer online serd possivel exportar para cada BSC, um dashboard com a

visualizacdo imediata dos resultados dos indicadores de maior peso, analisando o objetivo e 0

historico de resultados de cada indicador. O acompanhamento da evolucao destes indicadores

e a sua comunicacdo é fulcral, pois s6 assim sera possivel analisar eventuais desvios e adotar

medidas corretivas caso seja necessario.

Sugere-se a realizacdo de uma reunido mensal por departamento para efetuar o ponto de

situacdo entre as iniciativas realizadas com sucesso, e identificando os motivos pelos quais

algumas ainda ndo foram realizadas, identificar desvios e as suas causas atempadamente de

forma a serem corrigidos. E de extrema importancia esta comunicacio dentro das equipas,

fortalecendo o espirito de equipa e estimulando a motivacao de todos os colaboradores.

Na figura 14 pode-se visualizar um exemplo de um dashboard aplicado ao departamento de

innovation e na figura 15 ao departamento de Recursos Humanos.
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Figura 14 - Dashboard do departamento Innovation
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Figura 15 - Dashboard departamento de RH
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5.6. Sistema de Gestao e avaliacdo de desempenho

Visando o alinhamento do desempenho dos colaboradores a estratégia da organizacdo e aos
objetivos do respetivo departamento deverd existir um modelo de gestdo integrado de
desempenho, existindo a necessidade de serem criados perfis profissionais para as respetivas

funcoes.

Nos perfis profissionais sdo definidos todos os saberes que o colaborador deve possuir
(competéncias técnicas, relacionais e cognitivas) e cada nivel de proficiéncia que deve possuir
em cada um deles. Sdo apresentadas as atividades a desempenhar e 0s respetivos saberes
necessarios para o desempenho de cada atividade. Sdo também identificados os indicadores de
avaliacdo da respetiva funcdo e quais as atividades que contribuem para a analise do
desempenho de cada indicador.

Para o efeito, foram propostos dois modelos de perfis profissionais, um para a funcdo de
Técnico de R.H. (figura 16) e outro para Innovation Specialist (figura 17). Tendo sido utilizada
uma escala de proficiéncia de 1 a 4, com a seguinte correspondéncia: 1 - Conhecimentos
Bésicos; 2 - Conhecimentos Fundamentais; 3 - Conhecimentos Sélidos; 4 - Conhecimentos

Profundos.

O acompanhamento da evolucao dos indicadores definidos para cada colaborador devera ser
efetuado e monitorizado de forma regular, em que o feedback sobre os resultados sera de
caracter obrigatdrio.

De modo a analisar de forma sistematica e estruturada o desempenho dos colaboradores, foram
criadas fichas de avaliagdo para os mesmos departamentos, R.H. (figura 18) e de Innovation

(figura 19), com niveis de proficiéncia estabelecidos de 1 a 5.

Estas fichas de avaliacdo foram elaboradas de acordo com critérios de avaliacdo conhecidos e
mensuraveis, que permitem distinguir os diferentes niveis de desempenho. Foram definidos,
nos perfis profissionais, dois tipos de avaliacdo: avaliacdo por competéncias e por objetivos.
Ao nivel dos objetivos sdo tidos em conta os objetivos individuais, objetivos de equipa e 0s
objetivos da organizacdo. Isto quer entdo dizer que, na avaliacdo de cada colaborador estara

refletido também o desempenho da sua equipa e da organizacdo como um global.
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Fungdo: Técnico (a) Recursos Humanos

Natureza da Organizagdo de exercicio de actividade:

Equipamento Utilizagdo: Computador Portatil, Telemével, Software
AreaFuncional: Recursos Humanos
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PERFIL PROFISSIONAL: TECNICO (A) RECURSOS HUMANOS

Superior Hierarquico: Manager de Recursos Humanos
Diregdo: Diretor de Recursos Humanos
Formagdo: Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos

Atividades a desempenhar: Periodicidade Saberes
Al Gerir processos de recrutamento Diario §1,82,53,54,56,T1,72,75,R1,r2,
A2 Definir e implementar um programa eficazde aquisigdo de talentos Trimestral S1,$3, 55,56, T4, T5
A3 Organizar o processo de integragdo dos novas contratagées Mensal S1,S2, 53, 55,56, T5
A4 Elaborar um novo plano de gestdo de desempenho, remuneragdo e recompensas Anual $1,S2,53,54,T4,T5,R3
A5 Elaborar planos de desenvolvimento individual Trimestral $1,S2,53,54,T3,T4,T5, R3
A6 Fomentara comunicagdointerna Diario S5,56,T1,T2,R1,R2
A7 Elaborar programas de formagdo e teambuildings Trimestral S1,S2,55, 56
A8 Elaboragdo dos processamentos salarias Mensal S2,54,T4,T5,R4,R5
Saberes Proeficiéncia Saberes Sociais e Relacionais Proeficiéncia
S1 Proatividade e polivaléncia 3 Rl Conhecimentos avangados de Inglés 3
$2 Responsavel e organizado(a) 3 R2  Conhecimentos avangados de Espanhol 3
$3 Orientagdo para objetivos e resultados 4 R3  Conhecimentos sélidos de Informética na dptica do utilizador 3
S4 Rigor e capacidade para gerir prazos 4 R4  Conhecimento de payroll 2
S5 Gosto pelo trabalho em equipa 4 RS Cumprimento de obrigacdes legais (ACT, Fundos de Compensagao, Relatério Unico, entre outros) 2
S6 Excelentes competéncias de relacionamento interpessoal e boa capacidade de comunicagao 4
Saberes técnicos Proeficiéncia Indicadores Atividades
T1 Fluencia verbal e escrita de Inglés 3 K1 Numero de Dias entre uma saida e um replacement Al
T2 Fluencia verbal e escrita de Espanhol 3 K2  Variagdo da Performance de cada colaborador A6, A7
T3 Experiéncia em processamento salarial 2 K3  Variagdo da Performance dos novos colaboradores no primeiro ano A5
T4 Planos de gestdo de desempenho, remuneragdo e incentivos 3 K4  Numero de Novas Estratégias implementadas de captagdo de talento e retengdo de pessoal A2, A4
T5 Experiéncia em gestdo de RH, psicologia, sociologia ou Tecnologias de Informagéo; 3 K5  Numero de Propostas aceites A2
Proficiencia: 1 - Conhecimentos Bésicos ; 2 - Conhecimentos Fundamentais ; 3 - Conhecimentos Sélidos ; 4 - Conhecimentos Profundos K6 Quantidade de candidaturas espontaneas A2
K7  Colaboradores que se moveram internamente invés de sairem da organizagdo A2, Ad, AS
K8 indice de motivagio A6
K9  Taxade turnover A5, A6, A7
K10 indice de comunicagio A6
K11 Numero de Colaboradores sem avaliagdo A4, AS
K12 Numero de Colaboradores sem feedback de avaliagdo A5
K13 Numero de Horas de formagdo A7

Figura 16 - Perfil profissional para a fungéo de técnico de RH



Fungdo: Sénior de Inovagdo

Natureza da Organizagdo de exercicio de actividade:

Equipamento Utilizagdo: Computador Portatil, Telemével, Software
AreaFuncional: Innovation

Atividades a desempenhar:
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PERFIL PROFISSIONAL: Innovation Specialist

Superior Hierdrquico: Manager de Innovation
Diregdo: Diretor de B2C
Formagdo: Licenciatura na area de Marketing

Periodicidade

Saberes

Al Apoiona actualizagdo de conteldos nas plataformas de comunicac¢do Didrio S1,T1,72,73,T4,T5,R1, RS
A2 Comunicagdocom o Cliente de forma a entender as suas necessidades Diario S5,T4,T5,R1, R2, R3, R4
A3 Preparar e conduzir agdes de formagdo nas areas de Social e Digital Marketing Trimestral S1,S2,S3,54,S5,T1,T2,T3,T4,R1, RS
A4 Estimular e garantir criatividade, orientagdo ao detalhe e ao cumprimento de prazos e budget Mensal $1,S2,S3,54,T5,S6
A5 Ajudara construir uma visdo a longo prazo para a organizagdo Trimestral $1,S2,7T5,R3,R4
A6 Angariacdo de parcerias e novos clientes Diario S5,T5,R1,R2,R3,
A7 Elaboragdo de reports sobre medidas implementadas Mensal S2,53,T5,R5,R6
A8 Constante atualizagdo de skills Trimestral $1,52,54, R4, R6
Saberes Proeficiéncia Saberes Sociais e Relacionais Proeficiéncia
S1 Criatividade/inovagdo, autonomia e dinamismo; 4 R1  Conhecimentos avangados de Inglés 3
S2 Boa capacidade de planeamento, organizagdo e gestdo de prioridades. 4 R2  Conhecimentos avangados de Espanhol 3
S3 Rigor e capacidade para gerir prazos 4 R3 Capacidade de comunicagdo e orientagdo para o Cliente 4
S4 Gosto pelo trabalho em equipa e facilidade de relacionamento/comunicagdo 4 R4 Facilidade emintegragdo e adaptacdo a diversidades 4
S5 Excelentes competéncias de relacionamento interpessoal e boa capacidade de comunicagdo 4 R5 Bons conhecimentos de Informatica (Office —word, excel, powerpoint) 4
R6  Elevada capacidade analitica 3
Saberestécnicos Proeficiéncia Indicadores Atividades
T1 Conhecimento das ferramentas de apoio ao marketing digital 3 K1  Variagdo da Margem de Contribuigdo A2, A6
T2 Conhecimentos ao nivel de ferramentas de administragdo de contetdos digitais (Facebook e LinkedIn) 3 K2  Variagdo da % Revenue Share A2, A6
T3 Conhecimentos sdlidos de HTLM, CMS, SEO e Google Analytics 3 K3  Variagdo da Rendibilidade de Capitais Proprios A2, A6
T4 Dominioda lingua inglesa 3 K4  Nivel de Satisfagdo dos clientes externos A2
T5 Experiéncia em marketing, inovac¢do e gestdo de projetos 4 K5 Numero de novos parceiros A6
Proficiencia: 1 - Conhecimentos Basicos ; 2 - Conhecimentos Fundamentais ; 3 - Conhecimentos Sélidos ; 4 - Conhecimentos Profundos K6 Apresentagdode um novo pipeline AS
K7  Numero de novas propostas apresentadas A5
K8 Resultadoda avaliagdo apds formagdes A8
K9 Realizagdo oundorealizagdo de inquéritos a clientes e estudos de mercado A6

Figura 17 - Perfil profissional para a funcéo de Innovation Specialist
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Ficha de Avaliacéo de Desempenho: Colaborador de Recursos Humanos

Colaborador: Data: Avaliador:
- T'PO _de Objetivo Peso Indicador
Tipo de avaliagdo objetivo
111 Trabalha bem em equipa? 20% Capacidade de trabalho em equipa
Comp;(;;ncias 112. Tem um bom nivelde comunicagao? 20% Capacidade de comunicagéo
fm it g S 11 Competéncias 113.Eauténomo e préativo? 20% Capacidade de serpréativo e auténomo
;T' jﬁé 114.Tem uma boa capacidade de multitasking e gestdo de tarefas? 20% Capacidade de multitasking e gestdo de tarefas
L 115.Demonstrousdlidos conhecimentos de P oliticas de RH? 20% Sdlidos conhecimentos de RH

100%

2.11 Assegurou o cumprimento de procedimentos por parte dos 25% NOde procedimentos que ndo foram cumpridos

restantes colaboradores?

- 2.12.Recrutou as pessoas corretas para a funcdo adequada? 25% N°de pessoas que ndo foram contratadas apés periodo experimental
Objetivos B Co Al 2.13.Encontrou um replacement antes da saida do colaborador? Ne°de colaboradores que foram recrutados para fungdes em que os
70% 25% antigos colaboradores ja ndo se encontravam na empresa

2.14.Sugeriu a implementacdo de novos processos? 25% N°de propostas sugeridas
100%

2.2.10 departamento conseguiu diminuir o indice de turnover? T33% indice de Turnover

2.2 Equipa 2.2.2.0 departamento conseguiu incrementar o indice de satisfacdo 33% Indice de motivacéo dos colaboradores

2.2.3.0 departamento conseguiu reter pessoas que tinham ideia de 33% indice de retengado de colaboradores

100%
T33% ROE
2.3.0rganizacionais  Contribuiu para os objetivos financeiros da organizagéao? 33% EBITDA

33% Variacdo de volume da faturagéo
100%

Goal Avaliagdo Avaliacao
Escala [1;5] Ponderada
) . ‘) W AR
f . e

Figura 16 - Ficha de avaliagdo para colaboradores de RH
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Ficha de Avaliacéo de Desempenho: Colaborador de Innovation

Colaborador: Data: Avaliador:
L T'PO 'de Objetivo Peso Indicador
Tipo de avaliacao objetivo
111 Trabalha bem em equipa? 15% Capacidade de trabalho em equipa
Co mpse(;fA)ﬂc ias 112.Tem um bom nivelde comunicagdo? 15% Capacidade de comunicagdo
. 113.Eauténomo e proativo? 15% Capacidade de serpréativo e autonomo
1 T- t)ﬁé 11 Competéncias 114. Tem uma boa capacidade de multitasking e gestao de tarefas? 15% Capacidade de multitasking e gestdo de tarefas
® [ 115.Demonstrou uma grande capacidade de criatividade e inovagédo? 20% Capacidade de criatividade & hovagao
116.Demonstrou foco na satisfagdo dos clientes? 20% Foco no cliente
“00%
2.11 Apresentou novas propostas de produtos/servigos? 25% NC°de propostas apresentadas
2 1 Individual 2.12. Angariou novos parceiros? 25% Ne°de novos parceiros angariados
Objetivoss 2.13.Contribuiu para o incremento das receitas da organizagéo? 25% Variacdo da faturagdo da organizagdo porregido
70% 2.14.Cumpriu os prazos estipulados pelo Top Managment? 25% NO°de propostas sugeridas
100%
2.2.10 departamento conseguiu diminuir o indice de turnover? T33% indice de Tumover
2. 2.2.Equipa 2.2.2.0 departamento conseguiu incrementar o indice de satisfagéo 33% indice de motivagao dos colaboradores
2.2.3.0 departamento conseguiu reter pessoas que tinham ideia de 33% indice de retengéo de colaboradores
100%
T33% ROE
2.3.0rganizacionais  Contribuiu para os objetivos financeiros da organizagéo? 33% EBITDA
33% Variagdo de volume da faturagéo
100%

Goal

Avaliagao Avaliagao

Escala [1;5] Ponderada
TOTAL

@5 ) Y A

Figura 17 - Ficha de avaliagé@o para colaboradores de Innovation
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Na sequéncia da entrevista realizada ao diretor de R.H. definiu-se que a avaliacdo por
competéncias teria um peso de 30% na avaliacdo global do colaborador, e um peso de 70% a
avaliacdo por objetivos, de forma a tornar percetivel que o cumprimento dos objetivos depende
diretamente do colaborador e as competéncias que devem ser trabalhadas.

E sempre necessario definir metas antes de se proceder a avaliacdo. Torna-se importante de
referir que 0 momento de avaliacdo do colaborador é apenas 0 momento final do processo de
gestdo do desempenho. O acompanhamento continuo do desempenho individual que se foca
em objetivos, ajuda a detetar lacunas e a corrigir desvios que provoca uma maximizacdo dos

seus resultados e, naturalmente, do seu departamento e da organizacéao.

Tal como referido por Gorbatov (2018) a falta de feedback honesto, focado e oportuno sobre o

desempenho é um grande obstaculo ao desempenho organizacional.

Esta solucdo acarretard custos, no entanto, liberta-se os colaboradores de tarefas que s&o
meramente burocraticas e apenas conduzem a preparacdo de dados, ndo produzindo qualquer
resultado nem sendo fonte de geracédo de valor, permitindo-lhes ter tempo para tarefas de valor

acrescentado, como é o caso da andlise dos proprios dados.

Os impactos do resultado da avaliacdo de desempenho deveréo ser assegurados tanto na gestao
de carreiras como no sistema de recompensas. Ndo constituindo objetivo deste projeto, fica
apenas a recomendacdo da necessaria articulacdo com estas praticas de gestdo de recursos

humanos.
5.7. Hapiness and Talent Manager

Dada a existéncia de varias lacunas na gestdo estratégica de pessoas na Wewin e a elevada
rotatividade, sugere-se a criagdo de um posto de trabalho dentro do departamento de R.H., que

se foque 100% a gestdo de carreiras e a felicidade dos colaboradores da organizacao.

Em primeiro lugar, esta pessoa deve assegurar a realizagdo de um questionario por parte de
todos os colaboradores da organizacdo. Questionario esse que € apresentado por Zopiatis et al.
(2016) com o intuito de avaliar o envolvimento no trabalho, comprometimento organizacional
(normativo e afetivo), a satisfacdo no trabalho (intrinseco e extrinseco) e a intencdo de
rotatividade dos colaboradores. Referenciado no anexo 2, devera ser realizado anualmente, de

forma an6nima, apresentando uma escala nas respetivas respostas de 1 a 5 em que: 1 - discordo
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totalmente; 2 - discordo; 3 - ndo concordo nem discordo / neutro; 4 - concordo; 5 - concordo
fortemente. Com a realizacao deste questionario, sera possivel apurar a satisfacdo dos mesmos,
entender se se encontram motivados ou se tém intencdo de abandonar a organizacao,
proporcionando a possibilidade de se tomarem medidas de modo a mudar essa perspetiva. E
importante que seja desde logo construida uma relacdo de confianca e honestidade para que 0s

resultados dos questionarios sejam da igual forma reais e honestos.

Esta pessoa responsavel pela felicidade e gestdo de carreira dos respetivos colegas deve
acompanhar todo o processo de avaliagdo e consequente processo de feedback e desenho de um

plano de formacéo e desenvolvimento individual, tal como detalhado no ponto anterior.

Sera também responsavel por melhorar a comunicacéo entre a equipa e a chefia, controlando a
realizacdo de reunibes quinzenais obrigatorias, de forma a serem partilhadas novas ideias,

receios, objetivos e pontos de situacéo de tarefas a desenvolver.

Os trabalhadores estdo a evoluir e os seus valores no local de trabalho e objetivos de carreira
estdo a mudar também. Desejam ter mais controlo das suas carreiras e procuram empresas que
0s recompensem pelo seu desempenho. Estdo mais preocupados com as oportunidades de
aprendizagem e crescimento, e definem a lealdade n&o pela posse de um emprego, mas pela sua
contribuicdo para a organizacdo. Veem a mudanca de emprego como positiva, e a grande
maioria, esta ansiosa para explorar novas oportunidades, de acordo com o estudo Emerging
Workforce® 2003 realizado por Spherion e Harris Interactive. O crescimento e
desenvolvimento, assumir novas fungdes, responsabilidades e adquisi¢do de novas habilidades
é visto como fundamental na carreira. Se a organizacdo onde estdo ndo proporcionar esses

desafios, entdo estes vdo encontra-los noutro lugar (Meignant, 2003).

Deste modo, sugere-se que o futuro happiness and talento manager assegure a implementacéo
de uma reunido anual de divulgacdo de resultados da organizacao de forma a fortalecer a relacao
entre a gestdo e os niveis hierarquicos abaixo. Estas reunides serdo o momento ideal para
transmitir mais uma vez, o proposito, valores, ambi¢do da organizacdo e 0s seus principais
objetivos estratégicos. O fato de, na avaliacdo dos colaboradores estar presente uma ponderacao
para os resultados da empresa, contribuird também para um maior esforco por parte dos

colaboradores para atingir esses objetivos.
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Outra sugestdo que pode contribuir para a diminui¢do do turnover é a criacdo de um sitio na
sua pagina interna onde sejam divulgadas posicdes em aberto com o objetivo de apoiar a
mobilidade interna, isso contribuird para o desenvolvimento de outras competéncias dos
profissionais, a quebra de tarefas rotineiras e um enriquecimento do trabalho. A oportunidade
de trabalhar a partir de casa 1 vez por semana tambeém agradard e motivara muitos

colaboradores.

Sendo a Wewin uma empresa de servicos de mobile solutions, bastante tecnolégica, seria
interessante divulgar os seus servigos internamente, fazendo demonstracdes dos seus servicos
e oferecendo versbes demos aos seus colaboradores. 1sso ajudaria 0s seus colaboradores a
abracar os projetos e a entender melhor e mais rapidamente o negocio da organizacdo. Poderia
ainda desenvolver apps para uso dos seus colaboradores, de forma gratuita, demonstrando
preocupacdo com a sua saude, por exemplo, poderia criar apps que relembrassem as pessoas de
beber adgua regularmente, de desviar o olhar do computador repetidamente e até mesmo a
caminhar um pouco. Cabe a pessoa responsavel por esta funcdo alertar a gestdo para estas

preocupac0es e sugerir estas medidas.

Apesar dos incentivos monetarios continuarem como grande fator de motivacao e retencéo, 0s
prémios anuais e outros beneficios ndo monetarios estdo a ter um peso cada vez maior para esta
nova geracao de trabalhadores, como horarios flexiveis, conferéncias e eventos do setor em que

atuam e formacao técnica, empresarial e de lideranca.

De forma a fortalecer o espirito de equipa, sugere-se a realizacdo de um Bootcamp anual e
escape rooms por equipas. A implementagdo de um “copo na copa” também ja praticado por
outras empresas, uma vez por semana ou por més e tratando-se de, no final no dia, todos os
colaboradores se reunirem na copa para um pequeno lanche, contribuindo para a criacdo de

lagos e discusséo de ideias e visoes.

Demonstrando que se preocupa com a saude dos seus profissionais, 0 Happiness and Talent
Manager pode pesquisar e fazer acordos com clinicas de saude, estética, ginasios e restaurantes.
N&o tendo custos, proporcionara descontos aos colaboradores, o que contribuira para a

felicidade dos mesmos.
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Colaboradores mais felizes ndo sentirdo necessidade de procurar melhores condi¢es na
concorréncia, existira uma forte relacdo de comprometimento, respeito e confianca que
motivard ao maximo as pessoas e levara a que produzam mais e melhor, contribuindo para um

futuro brilhante da organizagéo.

Todas estas iniciativas devem ficar a cargo desta pessoa que deverd ter uma relacdo de
cumplicidade e confianca com todos os colaboradores da empresa, ouvindo-os e passando a
diregdo os seus descontentamentos. Deve sem duvida trabalhar na melhoria e fortalecimento da

comunicagéo interna da organizagéo.
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6. Conclusdes

Este projeto teve como objetivo o desenho de um sistema de avaliacdo da performance
organizacional integrado com o sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho, bem como a
sugestdo de medidas para reduzir a rotatividade de pessoal, um paradigma com o qual a empresa

se depara atualmente.

Foi proposta uma redefinicdo da missdo, visdo e valores de forma a integrar 0s seus
colaboradores no seu proposito. A existéncia apenas de um proposito isolado ndo é suficiente,
acontece 0 mesmo com a missdo, visdo e valores. E necessario que sejam partilhados e
divulgados por todas as hierarquias da empresa, pois se ndo forem, ndo passardo de frases
escritas e ndo divulgadas. O propdsito deve ser mais do que palavras, devem mobilizar pessoas
e recursos. A producdo de colaboradores alinhados com o propésito da organizacdo € muito
superior a dos que ndo estdo alinhados, por isso é de grande importancia a transmissao de todos

os valores e proposito no momento do recrutamento e em toda a vida da empresa.

Apobs esta fase inicial foi elaborado o mapa estratégico tendo por base os objetivos estratégicos
e o seu alinhamento com a misséo e visdo, foi desenhado o BSC corporativo e os BSC
departamentais, bem como a escolha de indicadores financeiros e ndo financeiros para cada

uma das perspetivas e respetivas iniciativas.

No processo de GAD, o0s objetivos atribuidos as fun¢des escolhidas foram definidos de acordo

com as fichas profissionais, 0s objetivos departamentais e organizacionais.

Apos este percurso foi necessario dar a respetiva importancia ao turnover da organizagéo
apresentada. Um elevado indice de turnover é sinénimo de perda de produtividade, de
rendibilidade e de salde organizacional. Impacta na motivacdo das pessoas e no
comprometimento, o que acaba gerando ainda mais falta de pessoal, mais rotatividade,
interferindo até na credibilidade junto de todos os stakeholders. A perda de pessoas significa
também a perda de conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de dominio dos
processos, perda de conexdes com os clientes, de mercado e de negécios. Desta forma, foi dada
a sugestdo da contratacdo de uma pessoa para a fungédo de Happiness and Talent Manager, com
0 intuito de se focar inteiramente na gestdo de talentos do pessoal e preocupar-se com a

felicidade e motivagdo dos mesmos.
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Smit et al. (2015) refere que € importante as organizagGes recrutarem pessoas com as
competéncias apropriadas, e que devem desenvolver e implementar estratégias de retencéo para
evitar que estas saiam da organizacao. Estas estratégias de retencdo incluem medidas tomadas
pela organizacao para manter os colaboradores.

Os gestores e profissionais de R.H. tém um forte contributo no percurso da organizacao para o
futuro. A abordagem metaforica apresentada na revisao de literatura, demonstrou que a gestdo
de talentos tem fases diferentes e inclui vérios tipos de responsabilidades e objetivos, as
organizacgdes que otimizam toda a cadeia, ficam em vantagem competitiva face a concorréncia

e contribuem com valor para a sociedade.

Esta nova funcdo contribuird para a empresa se tornar atrativa no mercado de trabalho onde
atraira verdadeiros talentos. Para que uma organizagdo prospere no mundo do trabalho em
constante mudanca, é necessario atrair, desenvolver e reter talentos com as competéncias e o

conhecimento corretos que aumentem a eficacia e a eficiéncia da organizacéo.

As organizacdes podem obter uma vantagem competitiva sendo proativas em termos de
introduzir préaticas inovadoras de recursos humanos que possam ser usadas como estratégias
para reter os seus talentos, oferecendo um ambiente de trabalho seguro e saudavel, remuneracéo
competitiva e pacotes de recompensas, dando-lhes liberdade e autonomia de decidir sobre o
exercicio das suas funcbes. Além disso, oportunidades de formacdo, desenvolvimento de
carreira, confianca e justica entre os colaboradores e a direcdo, avaliagdes de desempenho
regulares e justas, desenvolvimento potencial (Kashyap & Rangnekar, 2014) ajudam a uma

melhor retencdo.

Armache (2014) referiu também que ao utilizar estratégias de retencdo, os funcionarios ficardo
muito mais satisfeitos e motivados, levando a uma maior produtividade e a diminuicdo da

rotatividade de funcionarios.

Torna-se necessario a Wewin incutir uma abordagem robusta e abrangente no feedback e em
toda a gestdo de desempenho que atenda as necessidades especificas da organizagdo. A
abordagem deve fornecer aos gestores as ferramentas para melhorar verdadeiramente o
desempenho da empresa e das suas pessoas, no fundo o caminho para a melhoria pessoal e
profissional.
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Anexo 1 - Guia de entrevista ao Diretor de RH

1. Ha quanto tempo se encontra na empresa?
2. Tem conhecimento de todas as politicas de RH praticadas na Wewin?

3. Aquando o recrutamento, é passada a informacdo dos valores, missdo e visdo da
empresa? E tido em conta, nesse momento, se os candidatos se enquadram com 0s esses
valores? Em mais algum momento, posteriormente, existe essa transmissao de proposito

e estratégia?
4. Como é realizado o processo de avaliacdo e desempenho dos colaboradores da Wewin?
5. Existe um controlo do feedback dado pela chefia as suas equipas?
6. Existe algum controlo da existéncia de reunides departamentais?

7. Os colaboradores frequentam regularmente formacdes e € desenhado um plano de

formacédo adequado a cada colaborador?

8. E dado a conhecer o plano de carreira e progresso na organizacdo aquando o

recrutamento ou posteriormente a esse momento?

9. Ja foram implementadas algumas medidas de combate ao elevado indice de

rotatividade?

10. Existe algum plano definido de remuneracdes e incentivos na Wewin?
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Anexo 2: Questiondrio a avaliar o envolvimento no trabalho, comprometimento
organizacional (normativo e afetivo), a satisfacdo no trabalho (intrinseco e
extrinseco) e a intengdo de rotatividade dos colaboradores

Envolvimento no trabalho

Gosto de ser absorvido no meu trabalho na maior parte dos dias.

Considero 0 meu trabalho importante na minha vida.

A maior parte dos meus objetivos de vida estdo relacionados com o meu trabalho.

Eu tenho lagos muito fortes com o meu trabalho atual que serdo muito dificilmente
quebrados.

A maior parte dos meus interesses estdo relacionados com o meu trabalho.

Eu vivo, como e respiro o meu trabalho.

Encontro-me muito envolvido com o meu trabalho.

As coisas mais importantes que me acontecem envolvem o meu trabalho atual.

Comprometimento Organizacional

Eu sentiria-me culpado se abandonasse o meu trabalho neste momento.

Sinto uma responsabilidade pessoal de continuar a trabalhar para esta organizagao.

Se eu tivesse uma oferta melhor de trabalho, ndo sentiria que era correto abandonar
0 meu trabalho atual.

N&o era moralmente correto abandonar o meu trabalho atualmente.

Mesmo que fosse a meu favor, ndo acho que seria correto deixar minha organizagdo
agora.

Comprometimento Organizacional
afetivo

Sentiria-me muito feliz se o resto da minha carreira fosse nesta organizacéo.

Eu vivo os problemas desta empresa como se fossem os meus problemas.

Esta organizagdo tem muito significado pessoal para mim.

Satisfac&do no trabalho
(intrinseco)

Tenho oportunidade de fazer coisas diferentes todos os dias.

Tenho oportunidade de ser alguém na sociedade.

Tenho a oportunidade de fazer coisas que considerava ndo ser capaz.

O meu trabalho oferece-me estabilidade.

Tenho a oportunidade de fazer coisas por outras pessoas.

Tenho a oportunidade de fazer coisas usando as minha habilidades.

Tenho a oportunidade de usar o0 meu préprio julgamento.

Tenho a oportunidade de experimentar os meus proprios métodos de trabalho.

Possuo o sentimento de realizagdo no meu trabalho.

Satisfacédo no trabalho
(extrinseco)

Tenho oportunidade de progressdo de carreira.

O valor da minha remunerag&o e do meu trabalho estdo equilibrados.

Concordo com as politicas da empresa.

Concordo com a competéncia da minha chefia na tomada de decisoes.

Concordo com a forma de como a chefia apoia a equipa.

Intencéo de Turnover

Estou ativamente a procura de novas oportunidades.

Penso muitas vezes em desistir do meu trabalho.

Provavelmente irei sair da empresa no proximo ano.

Escala: 1 - discordo totalmente; 2 - discordam; 3 - ndo concordam nemdiscordam/ neutro; 4 - concorda; 5 - concordam fortemente.
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