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Introducao

Gestdo do Talento em Organiza¢Bes da Peninsula Ibérica

Este livro tem como objetivo principal partilhar a nossa
perspetiva sobre o talento. Destina-se a todos aqueles -
profissionais, investigadores e estudantes — que estejam
interessados em enriquecer a sua aprendizagem,
beneficiando do testemunho de um conjunto de
organizacdes localizadas na Peninsula Ibérica. A escolha
dos casos ndo foi ocasional nem aleatéria. Foi planeada
de modo a abranger realidades organizacionais diversas
- em termos de natureza, tipologia, dimensdo, setor e
complexidade - com o objetivo de evidenciar as boas
praticas de atracdo, retencdo e desenvolvimento de
talento, possibilitando a imersao do leitor na realidade do
contexto organizacional ibérico.

Duas principais razdes estdo subjacentes ao proposito
deste livro. Por um lado, ouvir sucessivamente questionar:
0 que é o talento? Qual é o papel do gestor de talento?
Que talento temos dentro da organizacdao? Como o
vamos atrair, comprometer, desenvolver e motivar a
ficar? E, claro, saber também quem queremos que fique!
Por outro lado, o relatério sobre o indice de Capital
Humano 2017, realizado pelo Forum Econémico Mundial,
revela que a Peninsula Ibérica esta nas ultimas posicdes
da tabela de desenvolvimento do talento das pessoas,
comparativamente aos paises da Europa ocidental. A nivel
mundial, Portugal e Espanha ocupam a 43.% e 44.7 posicdes,
respetivamente. Como referem os especialistas do Férum
de Davos, «a incapacidade de os paises desenvolverem
adequadamente o talento das pessoas reforca as
desigualdades, ao privar as pessoas de oportunidades e da
possibilidade de aceder a uma ampla base de empregos
de qualidade».
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Pese embora o titulo do livro procure retratar, com exatidao, o seu
conteudo, a decisao da escolha foi inspirada numa histéria que
envolve um diretor de recursos humanos e o presidente de um
grande grupo econdémico sediado na Peninsula Ibérica:

«Um dia, um diretor de pessoas propds ao presidente da sua
companhia contratar uma empresa de consultoria para ajudar
a resolver um dado problema, ao que o presidente respondeu
usando perguntas:

- Diz-me uma coisa, Jesus, esses que queres trazer...
conhecem melhor a empresa do que tu, que jd trabalhas
hd mais de um ano connosco?

Ao qual a resposta foi negativa...

O presidente pretendia essencialmente descobrir se Jesus
sabia todas as causas do problema e, por conseguinte,
se se tinham analisado todas as solu¢des possiveis. E fez
outra pergunta:

- Escuta, Jesus! Esses vdo preocupar-se mais do que tu
para resolver o problema?

Ao qual Ihe respondeu:
- Claro que ndo!

Embora ndo fosse dificil de perceber a opiniao do presidente
em contratar profissionais externos a organizac¢ao, o presidente
ndo quis que ficassem duvidas e disse:

- Entdio, o que me parece é que aqueles que queres
contratar sGo mais inteligentes que tu! E se s@o, néo
deveria contratar o mais inteligente deles e colocd-lo na
tua posicéo?
Desta forma, o presidente apenas queria deixar claro que,
para resolver um problema mais complexo, ndo necessitava
de nenhuma ajuda externa, mas apenas de uma mistura de
determinacado, talento interno e bom senso.»

Acrescentamos que o diretor de pessoas é Jesus Vega de la Falla, a
empresa é a Inditex e, claro, o presidente, Amancio Ortegal!

O que se pretende sublinhar com esta histéria é a importancia
de conhecer muito bem as pessoas que temos dentro das
organizagdes e como devemos gerir essas pessoas, isto é, o talento
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das organiza¢des, ndo menosprezando, de todo, as consultoras,
gue no nosso entender sao fundamentais em diversos momentos
da vida das organizacdes.

Este livro incide sobre o contexto ibérico, em particular sobre um
conjunto de organiza¢des que, pensamos noés, possam espelhar a
realidade da gestdo de talento de outras organizacfes. Sendo a
gestao de talento um tema de analise bastante abrangente,
iremos fazer incidir a nossa atencao na perspetiva da gestao
de recursos humanos, especialmente na compreensao de
como as organizag¢ées atraem, retém e desenvolvem o seu
capital humano. E, pois, objetivo central partilhar boas
praticas organizacionais de gestao de talento.

O cuidado recaiu no desenho de uma estrutura técnico-pratica.
Na primeira parte, o foco de anadlise reside na revisdo do
conhecimento existente e da nossa perspetiva sobre o tema em
trés principais seccdes: (1.1.) o conceito de talento; (1.2) talento
na agenda profissional do lider organizacional de recursos
humanos; e, por fim, (1.3.) a gestao do ciclo de talento - atracao,
retencdo e desenvolvimento.

A segunda parte, com um ambito marcadamente pratico, inclui
um total de 15 casos, que procuram demonstrar boas praticas
de atracdo, retencdo e desenvolvimento de talento em diferentes
organizacdes localizadas na Peninsula Ibérica.

A terceira parte privilegia a analise de uma especialista
internacional em gestao de talento, sendo um vetor
potenciador do conhecimento neste campo da gestao de recursos
humanos, mas também tendo o propdésito de sublinhar algumas
recomendacdes que as organizacdes deverao considerar nos seus
planos de transformacdo em matéria de gestao de talento.

A leitura deste livro pode ser realizada de modo auténomo. A
organizacdo das seccdes foi pensada para que estas pudessem
ser lidas de forma independente, sem obrigatoriedade de seguir
uma sequéncia.

Por ultimo, espera-se conseguir ajudar os leitores a encontrar
resposta aos novos desafios com que se deparam, tendo como
foco a gestdo de talento nas organizac¢des, isto €, a sua capacidade
de atrair, reter e desenvolver o capital humano criador de
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vantagem competitiva.

Trate este livro como um amigo que partilha a sua perspetiva
sobre gestdo de talento! Por isso, ndo se sinta obrigado a seguir
ou a concordar com tudo o que nele esta escrito.

Desejamos a todos os que o leiam, pelo menos, 0 mesmo prazer
que proporcionou a quem o escreveu!



Parte l

Enguadramento técnico-cientifico da gestdo de talento
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DORA MARTINS RITA MOREIRA DA CRUZ

O CONCEITO

«Assim como o ignorante esta morto antes de morrer,
o0 homem de talento vive ainda depois de morto», disse
Publio Siro. Recentemente, Toran (2016) relembrou que
nem todas as pessoas com talento deixam marca; todavia,
para deixar marca, ter talento € condi¢do necessaria.
Também estamos conscientes de que cada pessoa possui
0 seu proprio talento, precisa é de ter as condi¢des
necessarias para o descobrir e desenvolver.

Efetivamente, de uma forma ou de outra, todos estamos
conscientes da importancia do talento. Mas o que é o ta-
lento? O talento vai para além do grande conhecimento
ou da grande inteligéncia. E um conjunto de destrezas ex-
traordinarias para realizar, com éxito, uma determinada
atividade. Também aqui é Toran (2016) que nos inspira,
ao escrever que «desenvolvemos um talento quando faze-
mos algo que nos apaixona de verdade».

Diz-se no mundo dos negécios que um profissional
com talento € aquele que estd comprometido com a
organizacdo na qual trabalha e que coloca em acao as
suas capacidades para obter resultados diferenciadores
dentro do contexto onde esta inserido. As capacidades
relacionadas com o talento sdo, muitas vezes, intrinsecas
a certas aptiddes (conhecimentos e habilidades), atitudes
(valores associados, tracos de personalidade, motivos...) e
habilidades emocionais (consciéncia, autoconhecimento,
automotivacdo, empatia e gestao de relacbes pessoais
e sociais), sem esquecer, como capacidade-chave, o
inconformismo (Carrién, 2014). Isto €, as pessoas talentosas
sdo capazes de quebrar o statu quo, de inovar, provocar
mudancas inteligentes e com sentido, de modo a ajudar a
reinventar as organiza¢des onde trabalham.

Habituamo-nos a associar o conceito de talento a pessoas
que alcancaram sucesso ao longo da sua vida. No entanto,
o talento ganhou outra dimensdo nas organiza¢des e
equipas de trabalho, estando associado a colaboradores
que, pelas tais competéncias, atitudes, conhecimento
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e habilidades, conseguem obter desempenhos de exceléncia.
Uma das definicdes de talento mais consensuais é atribuida a
Michaels e colegas (2001:12), ao designarem o talento como
«0 conjunto de habilidades de uma pessoa - os seus dons,
conhecimentos, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude,
carater, impulsos inatos e, também, inclui a sua capacidade de
aprender e desenvolver-se». Pode, portanto, ser considerado
como o potencial, no sentido de que uma pessoa tem uma série
de carateristicas que pode ou ndo desenvolver, que se descobrem
num ritmo maior ou menor, dependendo de diversas variaveis
que podem ser encontradas no seu desempenho (Manpower,
2008).

Diversas perspetivas teodricas (e.g., Baharin e Abdullah, 2011;
Collings e Mellahi, 2009; Foster, 2015; Ulrich, 2014) argumentam
que o talento é um fator fundamental para a promocdo da
produtividade, da inova¢do e da criatividade de qualquer
organizacdo, sendo através do talento que as organizacles
alcancam niveis superiores de sucesso. Por outro lado, as
organizacdes tendem a associar o talento as pessoas que, para
além de revelarem elevado desempenho, possuem motivagao
para adquirirem e desenvolverem novas competéncias (Crowley-
-Henry e Al Ariss, 2016; Dries, 2013; Gelens et al., 2015; Ross,
2013; Schiemann, 2014), permitindo-lhes criar valor e influenciar
positivamente o desempenho organizacional na economia
global. A figura 1 identifica o essencial do conceito de talento nas
organizacoes.

Competéncia

Capacidade de Paixdo
alinhamento

Contribuicdo Orientacao/
ViSdo Fonte: Construido a partir
de Huang e Tansley (2012)

e Ulrich (2014)

Figura 1:
Conceito de talento
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A competéncia traduz a capacidade de cada pessoa para
desempenhar uma determinada funcdao na organizacdo
onde se encontra atualmente, através dos conhecimentos,
habilidades e valores que vai adquirindo e desenvolvendo,
assim como a capacidade de se preparar continuamente para o
desempenho de outras fun¢des. A paixao traduz a energia que
permite o envolvimento que a pessoa consegue desenvolver
com a organizacdo. Habitualmente, esta paixdo promove o
comprometimento que os colaboradores desenvolvem com a
organizacdo, decorrente do valor que é atribuido a funcdo que
desempenham e do impacto que esta pode ter para o aumento da
vantagem competitiva da organizacdo. A orientagao pressupde
a capacidade de antecipa¢ao, sabendo para onde vai (visao). A
contribuicao de cada pessoa esta diretamente ligada a proposta
de valor que representa para a organizacdo, sendo que a
organizacdo tende a valorizar o trabalho e as competéncias dos
colaboradores mais talentosos, distinguindo-os dos restantes
colegas. A capacidade de alinhamento pressupde que cada
profissional esteja alinhado com a missao, os valores, a cultura e
o clima da organizacao, revelando capacidade de atingir objetivos
ambiciosos, de promover a inovacdo e uma visdo estratégica.
Quer isto dizer que o talento resulta sempre da relacdo entre cada
pessoa e a organiza¢do. Tal ajuda a compreender que as mesmas
competéncias, capacidades e conhecimentos detidos por uma
pessoa numa organizacdo podem ser identificados como talento
e noutra organiza¢dao ndo, uma vez que o talento esta associado
a necessidade, a singularidade e a raridade do capital humano
necessario de uma organizacdo (Gallardo-Gallardo et al., 2013).
Efetivamente, o talento é o que diferencia as organizac8es entre si,
dada a melhor preparacdo através das capacidades, competéncias
e conhecimentos das suas pessoas para conseguirem atingir
desempenhos superiores, possibilitando-lhes obter vantagem
competitiva face aos concorrentes.

Os profissionais com talento, em regra, sdao proativos,
experienciam rapidos crescimentos, apresentam melhores niveis
de desempenho e revelam maior capacidade de adaptacdo a
mudanca, sendo, muitas vezes, impulsionadores dessa mudanca.
Pelas suas carateristicas humanas, estes profissionais tendem a
valorizar a autogestdao da sua carreira profissional, acreditando
que o seu talento é fundamental para serem bem-sucedidos
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profissionalmente. Sdo, por isso, pessoas com capacidade criativa e
adaptativa aos contextos organizacionais modernos, reconhecidos
como detentores de capacidades singulares, raras, insubstituiveis,
dificeis de imitar, conforme defende a teoria baseada nos recursos
preconizada por Penrose (1959).

Importa, no entanto, sublinhar que o talento é influenciado pela
presenca de quatro principais fatores (Schuler et al., 2011):

- A demografia global, atendendo a que nas ultimas trés décadas,
em quase todos os continentes, o numero médio de criancas nascidas
diminuiu para niveis sem precedentes, tendéncia que a Peninsula
Ibérica ndo contraria;

- As mudancas demograficas, que influenciam a necessidade de
talento, na medida em que a popula¢do das economias emergentes
estd a aumentar;

GLOBAL: % ENFRENTANDO DIFICULDADE PARA PREENCHER VAGAS

$3%

N

EER T R

2 .
Fonte: ManpowerGroup (2015:7)

Figura 2: Distribuicdo geografica da escassez de talento
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- O aumento da procura de colaboradores com competéncias,
sendo cada vez mais as organiza¢des interessadas em colaboradores
com elevado nivel de competéncias e desempenho;

- A escassez de colaboradores com competéncias, uma vez
gue nas economias emergentes ainda ndo existem pessoas
com qualificagdes e competéncias adequadas as necessidades
organizacionais.

Uma recente pesquisa levada a cabo pelo ManpowerGroup (2015),
em 42 paises e envolvendo mais de 41 700 empregadores, revelou que
a escassez de profissionais talentosos em todo o mundo (isto &, a
falta de experiéncia, deficiéncias técnicas e habilidades precarias no
processo de inovagdo) esta a crescer de ano para ano, sendo que
em 2014 representava 31% e em 2015 ascende a 38%. A escassez de
talento é liderada por paises como o Japao (83%), o Peru (68%), Hong
Kong (65%), Roménia e Brasil (ambos com 61%) e a Grécia (59%),
conforme mostra a figura 2.

O mesmo estudo do ManpowerGroup (2015) revela que a escassez
de talentos impacta negativamente nas organizac¢des, seja atraves
da satisfa¢ao dos clientes, da sua competitividade, produtividade,
inovacao, criatividade, seja na rotatividade dos seus colaboradores
e aumento de custos de compensacao.

O talento de uma organizacdo (Collings, 2014b), habitualmente,
esta associado aos individuos que se caraterizam pela raridade
(i.e., detém conhecimentos e competéncias que sao detidos geral-
mente por menos de 15% das pessoas da organiza¢do), impacto
estratégico (i.e., 0 impacto direto que essas pessoas tém na exe-
cucdo da estratégia da organizacao) e singularidade de compe-
téncias (i.e., perante as mesmas funcdes, existem pessoas com
elevado desempenho e pessoas com desempenhos medianos).
Em linha com este argumento, as organizacdes tém vindo a re-
conhecer que os seus colaboradores sdo a sua grande vantagem
competitiva face a sua concorréncia (Ashton e Morton, 2005).

O TALENTO NA AGENDA PROFISSIONAL
DO LIDER ORGANIZACIONAL DE RECURSOS
HUMANOS

Consideramos que ndo faz sentido falar sobre a gestao de talento
sem antes falar sobre o gestor do talento. Ha quase mais de um
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século, Elbert Hubbard, filésofo norte-americano, afirmou que
«muito mais escasso, mais fino e mais raro do que o talento é o
talento de reconhecer os talentosos».

Placido Fajardo, reconhecido headhunter espanhol, no encontro
da DCH - Gestion del talento en Espafia y el Directivo de Capital
Humano, em Madrid, a 24 de janeiro de 2017, sobre o papel atual
dos diretores de recursos humanos, referiu que «em todas as
empresas, ha custos, ha receitas e ha investimentos! Todos os
departamentos de gestdao de pessoas sao chamados para falar
sobre os custos, alguns sao chamados para falar sobre receitas
e outros sao chamados para discutir investimentos. Estar de
verdade em reunides de direcdo e estar em pé de igualdade com
o CFO (chief financial officer) em relacdo ao grau de influéncia é o
enquadramento perfeito.» Acrescentou que «para isso, temos que
saber qual o valor de cada colaborador, o que cada um aporta, que
politicas temos que implementar segundo a estratégia de negocio:
comovamosimpactar o EBITDAdaempresa? Que estratégia? Quais
sdo as alavancas que movem os resultados? Conhecer o mercado,
os atores, os concorrentes, “ganhar peso”. A gestao de pessoas
é uma func¢do singular, que nada tem que ver com as outras.
E, em termos de linha de atuag¢do, se antes tinhamos que estar
focados em gestdo de crises e restruturacdes, agora temos que
nos assumir como lideres em transformacdo, focados em cultura
digital, mobilidade, andlise de dados, potencial de crescimento,
estruturar e inovar, internacional, nacional ou localmente, com
visdo estratégica, dominio do negocio e capacidade de inspirar os
demais.»

Antes de colocar o talento na agenda profissional do lider
organizacional de recursos humanos, a grande questao é: o que
devemos fazer quando chegamos a uma empresa?

Rafael Cabarcos, presidente executivo do Instituto Internacional
de Diplomacia Corporativa, defende que, mais do que conhecer
a missdo, a visao, os valores, a cultura e o estilo de dire¢do, é
imprescindivel conhecer o negécio e conhecerem que momentodo
ciclo de negdécio a empresa esta. Nao é possivel fazer «copy/paste»
de um modelo de gestdo de desempenho do setor automovel
para um setor tecnoldgico. Como é ébvio, ha semelhancas, mas
tudo deve ser adaptado a medida da organizacdo. O mesmo se
passa com o momento do negdcio. Um modelo de gestdo de
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recompensas ndo deve ser igual se o negbcio estd em franco
crescimento ou se estd estavel. Assim, uma direcdo estratégica de
pessoas so consegue efetivamente ser eficaz se:

- Tiver 0 apoio da alta direc¢ao;

- Tiver uma visdo partilhada sobre gestdo de pessoas;

- O gestor de pessoas participar na formulacdo da estratégia;
- Houver um sistema de informacado fiavel para sustentar a
tomada de decisdo;

- Houver foco na gestdo de pessoas da empresa;

- Houver a preocupacdo em adquirir as competéncias-chave.

Além disso, neste contexto ideal, desenvolver planos estratégicos
de gestao de talento deve ser um plano conjunto, assinado por
todos. Envolver e responsabilizar é a chave!

A quarta revolu¢do industrial, associada a inteligéncia artificial
a par das alteracbes sociais e demograficas, esta a alterar as
necessidades de conhecimento e competéncias das pessoas, bem
como os modelos de gestdo das organizacdes. Como denominador
comum no binémio pessoas-organizacdes, identificamos o conceito
de talento. Este conceito esta a colocar grandes desafios na agenda
pessoal dos lideres organizacionais, focados na necessidade
de preparar o seu capital humano (i.e., talento) ndo sé para as
exigéncias do mercado de trabalho atual mas também para as
exigéncias que venham a ocorrer no futuro.

Diversa literatura (e.g., Noe et al., 2012; Wheelen et al., 2015) tem
vindo a reconhecer que os colaboradores talentosos sao um dos
principais fatores a contribuir para o crescimento do negécio e
melhoria da sua vantagem competitiva e € nesse sentido que tém de
ser identificados. A descoberta e o desenvolvimento de estratégias
(e.g., employer branding, sistemas de recompensas atrativos e
desafiantes profissionalmente, formacdo e desenvolvimento,
gestao do desempenho) capazes de, simultaneamente, atrair, reter
e desenvolver os melhores deverdo ser as atividades centrais da
gestdo de pessoas, no sentido de ajudar as suas organizacdes a
estarem na linha da frente da competicao pelo talento.

O Global Talent Trends Study (Mercer, 2017a) sublinha que uma
das prioridades dos gestores de pessoas reside na necessidade
de construir uma estratégia de crescimento e promocdo do
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seu talento internamente, mas também de atracdo de talento
externamente. Assim, parece incontornavel que as mudancas que
as organizacfes terdo que realizar num futuro préximo ao nivel
das suas estruturas organizacionais terao implica¢des na gestao de
pessoas, nomeadamente:

(1) redefinir as funcOes, papéis e responsabilidades, o que impacta
num novo paradigma de atrair, reter e desenvolver o capital hu-
mano valioso para a organizac¢do, isto &, a identificacao de pessoas
com elevado potencial e o desenvolvimento de futuros lideres;

(2) preparar e desenvolver esse capital humano em termos de com-
peténcias, promovendo a aprendizagem organizacional e a gestdo
de conhecimento assentes na inovagdo, a0 mesmo tempo que
deve ser cultivada uma cultura de engagement, em resposta a um
mundo profissional cada vez mais incerto.

Na perspetiva de alguns especialistas (e.g., Wheelen et al., 2015),
sO desta forma é que as organizac¢bes conseguirdo potenciar,
simultaneamente, o desenvolvimento das organizacbes e o
desenvolvimento pessoal numa légica colaborativa e inovadora.

Outro grande desafio que os lideres organizacionais de recursos
humanos enfrentam € a diversidade da gestao de talento. Também
aqui, o Global Talent Trends Study (Mercer, 2017a) chama a atencdo
para a necessidade de gerir o talento alinhado com o contexto
geografico, porque as expectativas individuais tendem a divergir
de territério para territorio (figura 3).

Figura 3: Distribuicdo geografica das expectativas individuais
Fonte: Mercer (2017a)
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Conscientes da importancia do talento, as organizacdes deverao
fazer uma gestao do seu capital humano baseada em politicas
e praticas de gestdo de talento capazes de identificar, utilizar,
reter e desenvolver as pessoas que, além de motivadas, deverao
sentir-se satisfeitas e comprometidas com os objetivos e a cultura
organizacional (Ulrich, 2014).

Muito embora, para os empregadores da Europa, Médio Oriente
e Africa (EMEA), a adocdo de novas préticas de recursos humanos
continue a ser a principal estratégia de combate a escassez de
talento (38%), o estudo conduzido pelo ManpowerGroup (2015)
mostra que os empregadores europeus estdao a diversificar as
estratégias de superar a escassez de talentos, nomeadamente
através do recurso a:

- Modelos alternativos como o banco de talentos (25%). Em
concreto, o foco dos paises EMEA para combater a escassez
de talentos esta na oferta de oportunidades de formacdo e
desenvolvimento a par da utilizacdo de praticas ndo tradicionais
de recrutamento interno e externo, redefinindo os critérios
de qualificacdo para colmatar o défice de habilidades, mas
que revelem potencial de adquiri-las (ManpowerGroup, 2015).
Esta estratégia de recorrer a novas fontes de talentos, como
a contratacdo de pessoas que ainda ndo tém as habilidades
necessarias mas tém o potencial de se desenvolver e crescer,
aumentou de 7% em 2013 para 11% em 2014, estando nos
13% em 2015. O estabelecimento de parcerias com instituicées
de ensino, com programas de estudos alinhados com certas
necessidades de talentos, tem sido outra das mais recentes
apostas (8%) que as organizacBes europeias tém vindo a adotar
como modelos alternativos de trabalho;

- Novos modelos de trabalho (20%). Por exemplo, através da
sucessdo de postos de trabalho, a identificagdo de pessoas de
elevado potencial de desenvolvimento, a mobilidade funcional e
a flexibilidade do trabalho tém sido as praticas privilegiadas na
estratégia de recurso a novos modelos de trabalho.

A necessidade de as multinacionais serem cada vez mais
competitivas no mercado global exige da sua area de gestdo
internacional de recursos humanos novas estratégias de gestao
do talento global. Muito embora esta seja uma preocupagado cujo
inicio remonta a década de 1990, os ultimos anos tém trazido para
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o centro da agenda profissional dos lideres de recursos humanos
os desafios relacionados com a escassez de talento, excesso de
talento, a localizacdo e a mobilidade de talento, bem como os
desafios associados aos sistemas de recompensas de talento. E
consensual que cresceu a oferta de forca de trabalho em todos
os paises do mundo, quer quantitativa quer qualitativamente,
mas ndo € menos verdade que a procura de forca de trabalho
também cresceu dada a expansdo das economias e das empresas
a nivel mundial. Consequentemente, os niveis de compensagao
destes colaboradores variam drasticamente entre os paises,
ainda que com niveis de oferta e procura de qualificacao similares.
Finalmente, os empregadores tém consciéncia que a sua vantagem
competitiva melhora quando gerem eficazmente a sua forca de
trabalho. Assim, o grande desafio das organizacdes com uma
atuacdo a escala global esta na capacidade de desenvolverem
iniciativas de aquisi¢ao, gestao e retencao do seu talento global.

Nos proximos anos, na perspetiva de Schuler et al. (2011), os
principais desafios dos gestores de talento organizacional
residem: (1) na capacidade de atrair talento em areas mais
escassas (executivos de alto nivel, pessoas com elevado potencial
de desenvolvimento ou detentoras de competéncias técnicas
raras), (2) na reducdo do talento excessivo para evitar custos
das operacdes, eliminando o gap entre o talento disponivel e a
necessidade desse talento, (3) no alinhamento da localiza¢ao
das operacdes com a localizacdo do talento, isto é, reduzir o gap
entre onde esta disponivel e onde é efetivamente necessario o
talento, e (4) em conseguir atrair talento através da capacidade
de implementar sistemas de recompensas com menores custos.

O grande desafio da gestao de talento estara, pois, em conseguir
equilibrar, a curto prazo, a disponibilidade da forca de trabalho
com as necessidades efetivas dessa forca de trabalho nas
organiza¢bes, ao mesmo tempo que terdo que assegurar, a
longo prazo, que as organizacdes detém a forca de trabalho
necessaria ao melhor preco de mercado (Schuler et al., 2011), ndo
esquecendo a dinamica do ambiente que envolve as organizac¢des,
nomeadamente os efeitos da globalizacdo (e.g., expansao do
negocio, intensificacdo da concorréncia, alargamento da rede
de clientes), as altera¢cdes demograficas (e.g., idade de reforma
cada vez mais tarde, diminuicao populacional na Europa e
Japao, aumento das taxas de imigracdo) e a procura de talento
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com competéncias e motiva¢des certas (nomeadamente com
competéncias tecnolégicas sofisticadas e capazes de promover a
gestdao do conhecimento organizacional, bem como a motiva¢ao
dos colaboradores para elevados desempenhos). Para a
concretizacao deste desafio, Schuler et al. (2011) sugerem a
necessidade de iniciativas especificas para uma efetiva gestao
eficaz de talento global, que permita ter a pessoa certa no local
certo.

Collings (2014b) define a gestdo do talento global como: (1) a iden-
tificacdo sistematica de posi¢des-chave que diferenciadamente
contribuem para a vantagem competitiva sustentavel da organi-
zacao a escala global; (2) o desenvolvimento de um grupo de ta-
lentos de grande potencial e de alto desempenho, para preencher
0s papéis criticos nas multinacionais; e (3) o desenvolvimento de
uma arquitetura de recursos humanos diferenciada, para facilitar
0 preenchimento dessas posi¢cdes com os melhores colaborado-
res, a0 mesmo tempo que assegure 0 seu COMpromisso continuo
com a organizacdo. Esta definicdo pressupde que a gestdo do ta-
lento global ndo se limita as fun¢8es de lideranca, mas abrange
todos os individuos que ocupem fun¢8es corporativas e que con-
tribuam positivamente para a vantagem competitiva da organi-
zacao, através da gestdo integrada das operac¢fes internacionais
(Meyer e Xin, 2017).

A falta de talento internacionalmente experiente é hoje um
dos principais obstaculos a implementacdo da estratégia das
organizacdes (Meyer e Xin, 2017), especialmente quando tém
necessidade de desenvolver talentos para o desempenho de
futuros papéis de lideranca internacional. Assim, um dos grandes
desafios que se coloca aos lideres organizacionais de recursos
humanos é a eficaciada atracdo, daretencao e do desenvolvimento
de talentos capazes de: (1) liderar operac¢des internacionais, (2)
liderar diversas equipas cultural e geograficamente diferentes e
(3) se envolverem com parceiros de negécio em cada localizagao
estrangeira das filiais da organizacdo. Esta tendéncia exige dos
profissionais com responsabilidades globais competéncias
especializadas e uma mentalidade global que permita respeitar as
idiossincrasias dos diferentes ambientes culturais onde estejam
localizadas as filiais. Do ponto de vista da gestao do talento, ha
que ajustar o negdcio a cultura do pais de destino, evitando que
0s gestores sigam os padrdes domésticos, replicando os métodos
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de trabalho e ignorando, muitas vezes, as condicdes econémicas
e os valores culturais dispares da realidade doméstica destas
organizaces. Caso ndo exista esta capacidade de ajustamento
intercultural, orisco de insucesso dos negocios podera ser elevado.

Mais recentemente, as missdes internacionais tém sido
identificadas como uma estratégia eficaz de gestdo do talento
global. Surgem em resposta a falta de qualificagdo e competéncias
do talento local ao mesmo tempo que sustentam a transferéncia
de conhecimento entre as filiais e os processos de decisdo
corporativos. Por outro lado, também tém ajudado a desenvolver
os planos de sucessao e de desenvolvimento da lideranca (Collings,
2014b). Neste sentido, as missdes internacionais tendem a
desempenhar um efeito positivo no desenvolvimento da carreira
do colaborador expatriado, seja ao nivel de acesso a novas
oportunidades no mercado de trabalho externo seja na melhoria
do empenhamento e vontade de permanecer apds a repatria¢ao,
especialmente quando capitalizam o capital social adquirido
durante a missdo internacional na construcdo da integracdo
corporativa (Collings, 2014b; Martins, 2013; Meyer e Xin, 2017).
Pesquisa empirica sugere que os gestores que tenham estado
envolvidos numa missao internacional possuem um capital social
mais significativo do que os gestores com uma atuac¢do apenas no
mercado doméstico (Makela, 2007), considerando o acesso a uma
rede mais alargada de contactos profissionais. Esta rede, ainda
que detida individualmente pelos colaboradores expatriados,
pode traduzir-se num beneficio, ao facilitar o intercambio de
aprendizagens.

Este fluxo multidirecional de talento, através da mobilidade in-
ternacional de colaboradores, para além de permitir o desenvol-
vimento de conhecimentos e competéncias importantes para a
expansao internacional, também possibilita a aquisicdo de com-
peténcias distintivas, nomeadamente capacidade de lideranca
global e de mentalidade global, especialmente relevante aos co-
laboradores que na empresa de origem assumam papéis de lide-
ranca com responsabilidades globais. Esta preocupacdo deve ser
central, uma vez que a falta de experiéncia internacional limita a
atuacdo dos gestores globais (Brewster et al., 2014).

O grande desafio dos gestores de talento global comeca por
conseguir identificar como maximizar o contributo da mobilidade
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global para o desempenho organizacional das empresas
internacionais, através da gestao e desenvolvimento do potencial
dos colaboradores com elevado desempenho. Assim, a gestdo
do talento global devera privilegiar um conjunto de praticas de
recursos humanos que ajudem a atrair, a reter e a desenvolver
aqueles individuos que possuam elevados niveis de capital
humano alinhado com a intencdo estratégica da organizacao
(Bird e Mendenhall, 2016; Collings, 2014b). Os responsaveis pela
gestdo de talento global deverdo, cuidadosamente, gerir estes
colaboradores, atribuindo-lhes papéis centrais para a estratégia
da organizacdo, podendo obter melhores niveis de desempenho
individual e, por consequéncia, traduzir-se em niveis mais elevados
de desempenho organizacional (Collings, 2014b).

Cada vez mais, as organiza¢des necessitam de promover a
mobilidade do seu talento (BGRS, 2016). Todavia, as orientacdes
para reduzir os custos associados a mobilidade global também
tém sido crescentes. Por outro lado, as organizacBes estdo a
ser confrontadas com os problemas de legislagdo que limitam
severamente a imigragdo, ou seja, as organizacdes que atuam
num contexto global estdo a ser pressionadas a repensar as suas
estratégias de investimento em paises com fortes restri¢cbes a
imigra¢do. Importa, porém, termos consciéncia de que ainda sdo
diversas as barreiras que as organizacdes encontram para que
possam levar a cabo uma eficaz gestao do talento global (tais
como a gestdo de talento ndo ser considerada prioritaria na gestao
do negocio global, predominio de estruturas organizacionais e
culturas organizacionais ainda inibidoras de uma gestao global
com preferéncia para estratégias de gestdo internacional de
recursos humanos etnocéntricas, policéntricas ou regiocéntricas,
défice de competéncias e conhecimentos dos gestores de talento
para implementar acdes de gestdo global do talento ou a falta de
envolvimento da gestao de topo).

Asdificuldades de destacar colaboradores, a par dos custos elevados
que a mobilidade internacional de colaboradores representa, tém
levado as empresas internacionais a optar pela atracao, retencao
e desenvolvimento de talento local, o que, porventura, podera
ter ajudado a que, em algumas regides de economia emergente,
os salarios tenham vindo a crescer para niveis muito elevados.
O estudo de Meyer e Xin (2017) revela que, em Xangai, esta tem
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sido uma realidade evidenciada em organiza¢cdes que requerem
papéis de lideranca mais complexa, com uma visdao de longo
prazo, tendo os salarios dos seus lideres disparado para indices
nunca antes observados. Assim, sao os talentos com mentalidade
global, competéncias interpessoais e de rede fortes que hoje
devem ser retidos, de modo a garantir a retencao do conhecimento
especializado capaz de reforcar a vantagem competitiva da
organiza¢do. Tal requer que a estratégia de internacionalizacao
esteja bem alinhada com uma estratégia de recursos humanos
global, de modo a evitar o conflito entre colaboradores das filiais
e da sede da organiza¢do. Meyer e Xin (2017) dizem que a gestao
de recursos humanos precisa de refinar as suas praticas, com o
proposito de garantir a seguranca e a satisfacao dos colaboradores
que sdo desejaveis atrair, reter e desenvolver pela organizagao,
dado ocuparem posi¢des criticas para o desenvolvimento do
negdcio no contexto internacional.

Outro fator que coloca a gestao do talento na agenda dos lideres
organizacionais de recursos humanos como um dos desafios mais
importantes para as organiza¢des na préxima década € a escassez
de talento motivada pelas alteracdes da realidade demografica
(e.g., aumento da longevidade, diminuicdo das taxas de natalidade
e diminuicdo da gera¢ao baby boom no mercado de trabalho).

Tipicamente, o grupo geracional mais velho representa a gera¢ao
baby boomer, nascidos entre 1946 e 1964, estando atualmente
em idade de reforma ou pré-reforma. A geracdo X inclui os
trabalhadores nascidos entre 1965 e 1980, atualmente em fase
de progressdo da carreira. A geracdo Y ou millennial inclui os
individuos nascidos entre 1981 e 2000, estando numa fase pré-inicial
ou inicial do seu percurso profissional.

As atitudes, os valores de trabalho, os comportamentos, a
comunicacdo e as diferentes expectativas face ao trabalho
tendem a ser reconhecidos como fatores diferenciadores entre
as geracbes (Muthu e Yee, 2011). Atualmente, no mercado de
trabalho, predominam os colaboradores das geracdes X e Y. A
geracdo X valoriza oportunidades de carreira, aprendizagem e
desenvolvimento. Prefere o feedback consistente e continuo,
bem como o empowerment. Privilegia um local de trabalho com
reduzida supervisdo, regras limitadas e um ambiente de trabalho
informal (Lieber, 2010). E uma geracdo que valoriza o equilibrio



DORA MARTINS RITA MOREIRA DA CRUZ

entre vida pessoal e vida profissional (Crampton e Hodge, 2007).
Por sua vez, a geracdo Y, ou millennial, em breve sera a maior
geracdo no mercado de trabalho (Twenge, 2010). Habitualmente,
sdao apelidados de nativos digitais, com fortes capacidades de
comunicag¢do e processamento de informacdo (Shaw e Fairhurst,
2008). Os millennials tendem a ser reconhecidos como uma
extensao da geracao baby boom, uma vez que ambas as geracdes
privilegiam o trabalho em equipa (Howe e Strauss, 2000; Zemke,
2001).

Os membros da geracdo Y tendem a apresentar um elevado
desempenho. Porém, apresentam fraquezas ao nivel da caréncia
emocional, talvez porque constantemente procuram aprovacao,
elogios e validacao do seu trabalho (Crumpacker e Crumpacker,
2007). Os millennials esperam, muitas vezes, promocgdes e
aumentos salariais antecipados (Ng et al., 2010), procuram
flexibilidade e desejam liberdade. Esta gera¢cdo da maior relevancia
as suas expectativas de emprego no que se refere aos requisitos de
aprendizagem, planos de carreira e desenvolvimento, orientacdo
para o trabalho e envolvimento no projeto global propriamente
dito. No entanto, tém sido responsaveis pelo crescimento das taxas
derotatividade dos colaboradores, tendencialmente mais elevadas
entre esta geragdo comparativamente as geracdes antecessoras
(Westerman e Yamamura, 2007). Assim, os gestores responsaveis
por atrair e reter talento da geracao X devem prestar especial
atenc¢do ao desenvolvimento de carreira, a seguranca no trabalho,
ao respeito e reconhecimento (Duxbury e Ormsbee, 2017). Por
outro lado, estima-se que em 2020 metade dos colaboradores das
organizacdes seja composta pela geracdo Y ou millennial (isto é,
com idades entre os 18 e 0s 35 anos). Trata-se de uma geracao de
individuos confiantes e ambiciosos, com expectativas profissionais
elevadas, recetivos a frequentes mudancas na carreira e com uma
forte orientacdo para si mesmos (Santos, 2017). Tal requer das
organizacdes que o foco seja numa cultura de atracdo, retencao e
desenvolvimento desta nova geracao de candidatos.

Um estudo recente levado a cabo pela Deloitte (2017) indica que os
millennials preferem lideres inclusivos e diretos na sua comunicacao,
ao mesmo tempo que querem contribuir para recrutadores que
acrescentem valor as comunidades em redor. Estando a nossa
economia a atravessar a quarta revolucdo industrial (assente na
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inteligéncia artificial, na Internet em tempo real e com recurso a
dispositivos moveis), toda a gestdo de talento tem que ter em
conta estas alteracdes, repensando a sua gestdo de talento e as
ferramentas de comunicacdo e desenvolvimento desse talento.

Santos (2017) considera como aspetos fundamentais dessa
cultura de atracao, retencao e desenvolvimento de colaboradores
integrados na gerac¢aoY:

1. Apostar no feedback continuo e reconhecimento, com siste-
mas de avaliagdo de desempenho continuos e formacgdo de
desenvolvimento de talento;

2. Work-life balance, proporcionando as condi¢des necessarias
para garantir o seu bem-estar pessoal e profissional. Para
iSO, as organizacdes terdo que estar despertas para aderir a es-
tratégias de remote working;

3. Criar uma cultura de trabalho positiva e inclusiva, através de
uma cultura organizacional que valorize a responsabilidade
social e ambiental, a diversidade e a incluséo;

4. Alinhamento entre a imagem externa e interna, desejando a
garantia de congruéncia entre a imagem que a organizacdo
transmite no mercado e os valores efetivamente partilhados
dentro da organizacao;

5. Progressdo na carreira, exigindo das organiza¢des resposta a
expectativa dos millennials ao nivel dos desafios profissionais
e alternativas de progressdo de carreira e de crescimento
profissional;

6. Transformacdo digital, privilegiando o uso de novas tecnologias
capazes de simplificar e acelerar a realizacao dos processos
de trabalho e concretizagdo de negdcios.

A falta de qualificacdo tem sido outras das causas associadas a
escassez de talento. O relatorio da PayScale (2016) revela que
as organizacdes tém dificuldades em identificar candidatos
adequados as vagas em aberto, sendo que 64% das empresas
envolvidas no estudo referem que a principal razdo esta associada
a escassez de candidatos qualificados, podendo uma vaga
permanecer aberta por mais de seis meses. Esta percentagem
poderaascendera70% nasempresascommelhores desempenhos
organizacionais na escala mundial. E, sobretudo, nos setores da
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engenharia e ciéncia (71%), industria (65%) e tecnologia (59%) que
a escassez de talentos é mais elevada (PayScale, 2016). Adimensao
da empresa também parece explicar as diferentes dificuldades em
encontrar os candidatos com as melhores qualificacdes, sendo a
incapacidade de oferecer sistemas de recompensas competitivos
a principal razdo apontada para atrair e reter os talentos. Esta
dificuldade é especialmente maior nas empresas que possuam
mais de 1000 colaboradores (54%), diminuindo entre as empresas
que integram entre 100 e 999 colaboradores (40%) e aquelas
que possuem abaixo dos 100 colaboradores (24%), conforme
revela o PayScale Report (2016). No entanto, a maioria das
organizacdes (57%) tem como principal preocupacdo a retencao
de colaboradores, especialmente em fung¢des nas quais tem mais
dificuldade em preencher as vagas devido a falta de talento (figura
4). Estes resultados ajudam a compreender a razao pela qual a
retencao de colaboradores tem vindo, desde 2009, a ser uma
atividade em crescendo na agenda dos lideres organizacionais de
recursos humanos.

70%
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Figura 4: Preocupacao com a retencao de colaboradores ao longo dos anos
Fonte: PayScale Report (2016:16)

Em Portugal, as organizacdes, dada a dimensdao econdmica, a
baixa capacidade competitiva e as alteracdes demograficas que
caraterizam a sua forca de trabalho, poderao vir a debater-se, num
futuro proximo, com grandes dificuldades na gestao da escassez
de talento nacional. Importa, por outro lado, consciencializar os
lideres organizacionais de recursos humanos que o foco ja ndo é
apenas na satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes
externos. Cada vez mais, os trabalhadores integram as suas
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necessidades e expectativas nos seus planos de desenvolvimento
de carreira, exigindo altera¢des nos métodos que os responsaveis
pela gestao e desenvolvimento do capital humano estdo a utilizar
para responder a estas mudancas.

GESTAO DO CICLO DE TALENTO

Nesta seccdo, o topico em analise debruca-se sobre o ciclo da gestao
de talento. Importa recordar que, antes de planear seja o que for,
0 posicionamento estratégico € fundamental. Isto é, devemos
questionar em que setor estamos e qual 0 nosso posicionamento
(em crescimento ou em decrescimento?). Quem sdo 0S Nossos
concorrentes e 0s nossos clientes principais? Quais sao os objetivos
estratégicos da organizacao? O que pretendemos fazer no futuro
(a ida de uma organizacao para a América do Sul ou para a China
requer planos de atuacdo diferentes)? Qual é o fator critico de
sucesso (prestigio, empregabilidade...)? Quem é o acionista? Qual
€ a nossa missao, visao, cultura, valores, estrutura empresarial?

Uma organizacdo que procure atrair, reter e desenvolver o seu
melhor capital humano (Festing e Schafer, 2014) tem que estar
consciente de que € importante fazer uma adequada gestdo
de talento para conseguir ter na sua equipa os «melhores dos
melhores». Tal requer uma estratégia adequada para gerir o
capital humano da empresa, que se traduz em quatro pilares
centrais:

1. Atrair talento. Exige que a organizacdo possua uma imagem
no mercado ligada a uma cultura de desempenho;

2. Reter talento. A organiza¢do ndo pode falhar neste pilar, uma
vez que os custos do seu fracasso representam elevados
Custos em novos processos de atracdo e desenvolvimento
do talento. O foco deve ser em praticas como sistemas de
recompensa adequados, a promog¢do e desenvolvimento da
carreira, a motivacdo e a satisfagdo do colaborador;

3. Desenvolver talento. Significa que as organizacbes devem
promover planos de acdo focados no desenvolvimento
constante e adequado do trabalhador ao negécio;

4. Gig economy e smartsourcing (colaboradores pontuais e tem-
porarios, cujo talento a organiza¢do aproveita sem ter que
investir no seu crescimento). Estes colaboradores realizam o
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trabalho de uma forma mais eficaz possibilitando que, com
menores custos, a organizacdo beneficie de especialistas
dedicados.

Collings e Mellahi (2009) associam a gestdo de talento ao conjunto
de atividades e processos que envolvem a identificacdo sistematica
de fung¢des-chave que ajudam a organizacdo a ganhar vantagem
competitiva. Por sua vez, a ocupacao dessas funcdes criticas deve
ser atribuida a profissionais de elevado potencial (Cascdo, 2014).
Neste sentido, a gestao do ciclo de talento (Schiemann, 2014;
Tansley e Tietze, 2013) consiste numa estratégia de melhoria
do desempenho organizacional através do recurso a processos
de atra¢do, retencdo e desenvolvimento de pessoas com as
carateristicas, competéncias, qualificacdes, experiéncias que sao
de especial valor para o negocio da organizagao (Kehinde, 2012).

Quando assumidacomrigor, agestao de talento pressupde acionar
asferramentas adequadas no sentido de atrair, reter e desenvolver
as pessoas certas, tendo como foco responder as necessidades de
competéncias e capacidades exigidas pelas organiza¢des. Porém,
e tal como chama a atencdo Cascdo (2014), a questao que se
coloca é a de perceber o que trara mais vantagem competitiva as
organizacdes: se a escolha de pessoas talentosas que promovam
altos desempenhos organizacionais ou se a identificagdo das
areas-chave da organizacdo, identificando apenas posteriormente
as pessoas com competéncias e capacidades superiores nessas
areas-chave. Ainda que as organizac¢fes possam ter liberdade de
definir o seu modelo de talento, importa que as ferramentas de
gestdo de talento utilizadas para desenvolver o potencial talento
salvaguardem o adequado desenvolvimento das func¢des-chave
da organizacdo e, a0 mesmo tempo, garantam que 0S seus
ocupantes se sentem valorizados, desafiados e Uteis. Quando
tal ndo acontece, o risco de as organizacdes disporem de mais
oferta de talento do que da sua necessidade em termos de
procura podera conduzir ao turnover desse talento. Neste caso,
as consequéncias poderdo ser incomensuraveis, nomeadamente
a perda para a concorréncia de conhecimento organizacional
estratégico, raro e valioso.

Os especialistas académicos e profissionais da area (e.g., Boxall
e Purcel, 2008; Cascao, 2014; Collings, 2014a; Festing e Schafer,
2014) sublinham que, hoje em dia, quer nas organiza¢des com
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fins lucrativos quer sem fins lucrativos, a eficiéncia e a eficacia
organizacional s6 sdo possiveis quando ha um completo equilibrio
entre os interesses das organizacdes e dos colaboradores,
materializado na conciliacdo entre os objetivos profissionais de
cada colaborador e os objetivos organizacionais. Alinhar estes
objetivos é o principal desafio da gestao de talento, através da
promocdo de um conjunto de politicas, praticas e instrumentos
de gestdo, retencdo e desenvolvimento de pessoas, por via da sua
motivac¢ao, satisfacdo e envolvimento, capazes de contribuir para
um desempenho organizacional eficaz.

Um dos principais especialistas em gestdo e desenvolvimento
do talento (Collings, 2014a) reconhece que o que separa as
organizacdes com melhores desempenhos organizacionais das
restantes é a crenca generalizada de que a competitividade é
alcancada com melhores talentos. Este argumento gerou, na
ultima década, entre os profissionais da gestdao de talento uma
onda de debates, colocando «a guerra de talentos» no centro
das prioridades da gestdao e desenvolvimento do talento. Isto &,
a competitividade entre os recrutadores comeca pelo desejo de
atrair os individuos altamente talentosos para lidar com o desafio
da escassez de talentos globais (Collings, 2014a; Schuler et al.,
2011). Tal como evidenciado no relatério da McKinsey (Michaels
et al., 2001), ha necessidade de novas competéncias exigidas pela
nova realidade das organizacBes mundiais, o que atribui ao capital
humano a centralidade do desempenho organizacional. Se, por
um lado, se verifica ainda um défice de competéncias requeridas
nas geracdes mais novas (geracdo Y), por outro, as organizacdes
ndo tém promovido uma efetiva gestdo do conhecimento,
demonstrando incapacidade em capitalizar o talento da geracao
baby boomer que esta a abandonar o mercado de trabalho de
modo massivo. Ao mesmo tempo, também é reconhecido que
0 atraso na ateng¢do por parte dos investigadores ao tema possa
estar na origem da atuacao tardia dos agentes praticos desta area
da gestdo de pessoas. Uma das criticas apontadas por Collings
(2014a) é o facto de os profissionais da gestao e desenvolvimento
de talento valorizarem a preocupac¢do em gerir o talento apenas
na logica do planeamento das necessidades de RH e dos planos
de sucessdao e progressao através das posicdes, mobilidade
funcional e geografica de posicBes estratégicas determinantes do
sucesso organizacional. Collings (2014a) acrescenta que muitas das
anteriores tomadas de decisdo em torno da gestao do talento foram
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baseadas no instinto ou preferéncias dos stakeholders, sem recurso
a ferramentas de detencdao do potencial de desenvolvimento do
talento dos candidatos a vaga em aberto. Porém, a literatura (e.g.,
Boudreau e Jesuthasan, 2011) tem enfatizado a necessidade de
utilizar ferramentas que sustentem as decisdes sobre a gestdo e
desenvolvimento do talento.

Na caixa 1 sdo enumeradas algumas das principais razdes que
justificam essa necessidade:

Caixa 1: Razdes conducentes a necessidade de gestdo e desenvolvimento de talento

- Porgue as pessoas sdo o capital organizacional mais valioso;

- Porque identifica o capital de competéncias de que as organizacdes
necessitam para um desempenho de exceléncia;

- Porque possibilita a utilizagdo conciliada entre os interesses organizacionais
e pessoais;

- Porque contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional do capital
humano da organizacao;

- Porque melhora a capacidade de reter as pessoas de elevado potencial;

- Porque estimula o compromisso de reciprocidade entre organizacées e
colaboradores.

Noentanto, estaconcecdodegestdaoedesenvolvimentodotalentoso
podera ser possivel se estiver salvaguardada uma responsabilidade
partilhada de todos os stakeholders organizacionais e se integrar as
decis@es estratégicas das organizacBes. Partindo deste principio, o
talento humano tem que ser potenciado de modo descentralizado,
participado e integrado, ainda que coordenado pela direcao
que tenha a seu cargo a gestdo e o desenvolvimento de talento.
Porém, importa sublinhar que uma perspetiva de compromisso é o
principio basico da gestdo estratégica do ciclo de talento.

Em linha com esta argumentacdo, alguns estudiosos (e.g.,
Tatoglu et al, 2016; Waheed et al., 2012) sublinham que a
gestdo estratégica do ciclo de talento deve ser baseada num
sistema capaz de identificar continuamente as posi¢cdes-chave,
fazendo-lhe corresponder profissionais capazes e competentes,
assegurando o comprometimento de cada profissional talentoso
com a organizag¢do. Importa, assim, chamar a atencdo dos lideres
organizacionais de recursos humanos para a importancia de
planear, identificar, implementar e avaliar quais as melhores
praticas de gestao e desenvolvimento de talento.

ES
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De forma esquematica, e tendo como base o Observatorio
DCH - Gestao de Talento em Espanha 2016, consideramos que
existem trés grandes dimensdes do ciclo da gestao de talento nas
organizag¢des: atragdo, ou seja, como € que atraimos os melhores
candidatos para as posi¢des em aberto nas organizacdes; retengao,
onde nos focamos para comprometer os nossos colaboradores com
a organizacao; e o desenvolvimento, que se refere as estratégias
implementadas para maximizar o compromisso e o desempenho.
Todavia, nunca nos podemos esquecer que a desvinculacao
também é fundamental, ja que a imagem da organiza¢cdo também
se mede pela forma como trata os seus futuros ex-colaboradores.
Entdo, se queremos que 0s nossos ex-colaboradores continuem
a ser embaixadores da nossa organizacdo, tem que se cuidar,
também, desta Ultima «dimensdo» e, sempre que possivel, valoriza-
la no ciclo da gestao de talento das organizacdes, sempre que a
desvinculacdo de colaboradores ocorra. Importa referir que esta é
a ordem (atracdo, retencdo e desenvolvimento) que elegemos para
o desenrolar do tema, embora ndo sendo assumida esta linha de
pensamento de forma transversal.

BRI ATRACAO DE TALENTO

Identificar as pessoas certas para a funcdo certa é o primeiro
grandedesafiodagestaodociclodetalento.ComoreferemTatoglu
et al. (2016), a capacidade de as organizacdes atrairem talento
dependedomodocomosaovistaspelospotenciaiscandidatos. Tal
requer que as organizac¢des tenham capacidade de desenvolver
estratégiasdepromocdodasuaimageminstitucional,tornando-se
apelativas no mercado de trabalho em que estdo inseridas.

De um modo geral, os potenciais candidatos procuram identificar
se as organizacles que estao potencialmente interessadas no seu
talentosdaobonslocais parasetrabalhar.Isto é,seasfuncdescriticas
disponiveis sdo desafiantes, se tém uma politica de recompensas
interessante e se garantem perspetivas de crescimento e
desenvolvimento profissional (Kucherov e Zamulin, 2016). Como
principais praticas de atracdo de talentos, as organizacbes
tendem a conceber a oferta de planos de recompensa atrativos,
que incluam salarios acima da média, bénus complementares,
desenvolvimento de carreira, ambientes de trabalho positivos,

1. Ver https://www.orgdch.org/.
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flexibilidade horaria, desafio profissional, contribuindo para a sua
atratividade entre os candidatos.

A primeira dimensdo do ciclo de gestao de talento (figura 5)
- atragdo - deve ser uma pratica integrada na estratégia da
organizacdo e no planeamento da equipa de colaboradores
(PricewaterhouseCoopers, 2013) e, neste sentido, esta dimensdo
inclui conceitos como o employer branding, programa de jovens
talentos, interim management, recrutamento e selecao e inbound
recruiting.

| CICLO DE GESTAO DO TALENTO \

|Atragéc | l Retengdo ‘ Desenvolvimento

Figura 5:

Employer branding,
Programa de jovens
talentos,

Interim management,
Recrutamento e selegdo,
Inbound recruiting

Programas onboarding,
Job shadowing,
Gestdo do compromisso,
Programas de employee
experience,

Gestdo de compensacdes e
beneficios,
Retribuigdo emocional

Identificagdo e classificagdo
de talento,

Gestdo de desempenho,
Crowdsourcing,

PDP (plano de
desenvolvimento pessoal),
Plano de carreira,

Plano de sucessio,

A dimensao atra¢ao no ciclo de gestado de talento Lideranga

Qual é a primeira etapa do processo de selecdo? E a atracdo.
E atrair, segundo a sua definicdo no dicionario, é aproximar,
é encantar, é interessar. E fundamental, portanto, as
organizacles terem estratégias continuas de employer branding
(Backhaus e Tikoo, 2004; Lievens e Slaughter, 2016), pratica
através da qual as organizacdes visam alcancar uma imagem
corporativa que capta a atencdo e atrai os melhores talentos
disponiveis no mercado, a fim de melhorar o posicionamento,
a produtividade e a rentabilidade. Ou seja, é a estratégia que
procura apoiar a construcdo de uma marca, de modo que a
organizacao seja reconhecida como um bom empregador,
tanto para colaboradores atuais quanto para futuros talentos
(Amago, 2015). Assim, trabalhar o employer branding é essencial
se queremos ser atrativos. Como lembra Gultekin (2011), uma
boa marca organizacional consegue ser eficaz na atracdo de
talentos como também pode ter efeitos positivos na reducdo
até 50% dos custos de contratacdao e até 28% na reducdo da
taxa de rotatividade de colaboradores. Paralelamente, a
comunicacdo deve ser trabalhada continuamente para atrair
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os melhores profissionais. No entanto, importa referir que a
comunicacdo ndo se processa apenas pelos canais oficiais
(comunicacado formal interna, comunicacdo associada a planos
de marketing, entre outros), mas também através da chamada
«radio corredor», conhecida como a forma mais rapida de
comunicacdo entre colegas de trabalho. As redes sociais
também tém vindo a ganhar uma importancia crescente, pois
fazem um excelente trabalho ilustrado, através de fotografias
e até videos, transmitindo os valores, a cultura e a imagem da
organizacao onde trabalham. Os colaboradores atuais também
tém vindo a assumir um papel fundamental na comunicacado,
funcionando como embaixadores da marca empregadora (e.g.,
se 0 meu amigo X trabalha na empresaV, é indicador de ser um
bom local para trabalharl!).

Segundo Barrow e Mosley (2005), é possivel verificarmos o que
determina o posicionamento do employer branding da organizagao
no mercado (caixa 2).

- Pelo reconhecimento do nome da organizac¢do, isto é, como é conhecida a
organizagao;

- Consciéncia sobre 0 que a organizacdo faz e sobre as suas praticas de
SUCesso;

- Saliéncia, isto é, que percecdo tém os candidatos sobre a nova organizagao
e do que ela é enquanto empregadora;

- Tentativa, isto €, que razdes levam os candidatos a ter interesse em se
candidatarem a nova fungéo;

- Experiéncia da marca, ou seja, as primeiras impressdes que a organiza¢do
cria nos candidatos;

- Retencao, através da imagem que os colaboradores desenvolvem da
organizacgdo e até que ponto tém vontade de a recomendar a outros
potenciais candidatos;

- Antigos colaboradores, explorando a impressdo que os ex-colaboradores
detém da sua anterior entidade empregadora.

Caixa 2: Fatores determinantes do posicionamento do employer branding da organizagao
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As organiza¢Bes consideradas boas empregadoras tendem a
ser aquelas que possuem uma identidade e uma imagem forte
no mercado, sendo, por isso, necessario que a organiza¢ao
trabalhe na sua marca e na forma como esta € transmitida
para o mercado (Yamamura et al., 2010). Estando criada a
employer brand que a organizacdo pretende oferecer, quer
aos seus potenciais candidatos quer aos atuais colaboradores,
importa planear cuidadosamente uma estratégia criativa de
comunicac¢do da imagem desejada pelo empregador. O impacto
da estratégia de comunicacdao da employer brand pode ser
medido quer a nivel interno quer a nivel externo, como mostra
a figura 6:

Empenhamento
.Fotcus Satisfacdo dos colaboradores

Nivel de retencao

NUmero e qualidade dos candidatos
FOCUS Nivel de aceitacdo das ofertas de trabalho

Tempo médio do processo de recrutamento
externo eseso

Nivel de satisfagdo com a imagem da

organizagdo enquanto empregador

Importa realcar que a marca corporativa deve ser criada de
dentro para fora (Matanda e Ndubisi, 2013), embora esperando
efeitos positivos quer nos seus colaboradores internos quer
nos candidatos externos. Ao nivel dos colaboradores internos, a
estratégia de employer branding pode ser avaliada pelo impacto
qgue reflete no sentimento de pertenca e identificagdo com os
valores organizacionais, bem como nos niveis de satisfacdo e
retencdao obtidos. Ao nivel do publico externo, o impacto da
estratégia de employer branding pode ser medido pelo numero
de candidatos em cada vaga aberta, na satisfacdo com a
proposta por parte do candidato selecionado, no menor tempo
despendido para identificar e selecionar o candidato desejado
e na satisfacdo que esse candidato revela ter da entidade
empregadora.

Figura 6: Efeitos do employer branding
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Um estudo levado a cabo pela Randstad, em 2015, destacou as
carateristicas que os candidatos mais procuram nos empregadores
(caixa 3), pelo que, em novos processos de atracdo de talento,
importa dedicar-lhes alguma atencdo:

- Salario competitivo - Flexibilidade no tempo e localizagdo do trabalho

- Seguranca da relagdo contratual - Oportunidades de carreira

- Saude financeira da organizagdo - Imagem forte da organiza¢do no mercado

- Bom ambiente de trabalho - Qualidade dos bens/servicos

- Conteldo de trabalho desafiante - Carreira internacional

- Formacgdo - Equilibrio entre a vida pessoal e profissional

- Gestdo da diversidade - Uso de tecnologia de ponta

Muito usual nos dias de hoje para atrair talento é aimplementacao
de programas de jovens talentos, que tém como objetivo atrair e
identificar jovens talentos, como o préprio nome indica, alinhados
com a cultura de quem implementa este tipo de estratégias e
tendo em conta os pilares basicos da filosofia empresarial atual,
como &, por exemplo, a paixao, 0 compromisso e a capacidade de
aprendizagem constante.

Este tipo de programas pretende incorporar de forma eficaz
um grupo de pessoas com muito potencial, prevendo um plano
de desenvolvimento interno, concebido e entendido como um
investimento a médio e longo prazo. Um dos erros comuns
prende-se com as elevadas expectativas de desempenho que as
organizacdes criam em relacdo a esses jovens talentos. Porém, a
realidade revela que esses profissionais raramente «devolvem»
a organizacdo resultados notaveis no curto prazo. Muitos desses
jovens tiveram uma experiéncia de trabalho limitada ou, em alguns
casos, nem tiveram experiéncia de trabalho. Portanto, devem
ndo sé entender a posi¢ao que assumem e as tarefas que devem
desenvolver, mas também o negocio particular em que estao
inseridas e, o maisimportante, compreender eintegrar-se na cultura
das organizacdes. Obviamente, ha um ambiente organizacional
para perceber, desde a relagdo com outros setores, as hierarquias,
conhecer e compreender os tempos que as organizacdes
despendem em determinados processos, entre outros. O papel
dos responsaveis de RH é fundamental no acompanhamento que
devem fazer, ndo apenas aos jovens profissionais recém-admitidos na

Caixa 3: Carateristicas das

trativas de talento

organiza¢des mais a



DORA MARTINS RITA MOREIRA DA CRUZ

organizacdo, mas também dos seus lideres, pois serao modelos
de referéncia para eles. Portanto, é fundamental mediar este
relacionamento, ndo negligenciando os modelos de referéncia
sobre os quais esses jovens sdao apoiados. Também é importante
quetodaaorganizacdofacaecodasimplicagcbes daimplementacgao
deste tipo de programas, reveladores da sua vontade de aceitar
e apoiar o desenvolvimento deste grupo de pessoas (Agnoletti,
2012). Agnoletti (2012) sublinha que qualquer programa deste
tipo deve ter em consideragao os seguintes tépicos, definidos de
acordo com a cultura organizacional e as suas necessidades de
incorporacao de talentos:

- Defini¢do do perfil a recrutar. E muito importante, nio
sO para atrair os melhores talentos, mas também porque
muitos planos exigem mais requisitos do que a empresa
posteriormente exige. Um exemplo claro é o requisito de
idioma. Muitas empresas solicitam um nivel muito bom (se
nao excelente) de inglés, mas esses profissionais passam anos
sem aplicar o idioma. Isso ndo s6 é um fator de desmotivacdo
para os que sdo selecionados, por nem sequer praticarem o
referido idioma, mas também pela decisdo de excluir bons
talentos que, nao alcancando um nivel de inglés excecional,
foram afastados do processo de selecdo. A aprendizagem do
idioma esta totalmente disponivel para um jovem inteligente
e com potencial. Outro caso com carateristicas particulares
é a disponibilidade para viajar/mobilidade internacional, mais
privilegiado como critério de selecdo do que a realizacdo
efetiva de viagens em trabalho.

- Processo de selecao. Deve estar de acordo com os requi-
sitos do perfil e ter continuidade com as restantes fases do
programa. E ainda significativo o nimero de organizacées que,
durante o processo de sele¢do, promovem a sua organizagdo
como «a melhor» e, alguns dias apds a integracdo, revelam que
«aqui, nem tudo € boml». Embora esta ambiguidade seja muito
recorrente, é preferivel manter uma mensagem tdo consistente
e uniforme quanto possivel.

- Duragao. Como qualquer programa, o programa de atragdo
de jovens talentos deve ter um inicio e um fim claramente
definidos. Isso da aos jovens ja integrados, e a organizacdo em
geral, um quadro de referéncia claro.
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- Investimento. Esta definicdo é um fator-chave para que
toda a organizacdo entenda os objetivos do programa.

- Formacgdo. Se as organizacBes se referem a este tipo de
programa como um plano de desenvolvimento, devemos
incorporar diferentes elementos de formacgdo (e ndo s6 a
formacado profissional classica), mas também metodologias que
acompanhem e orientem os profissionais nas competéncias e
valores que desejam desenvolver, assim como competéncias
técnicas e competéncias transversais (nomeadamente de
gestdo e lideranca) capazes de acompanhar e desenvolver o
crescimento desses jovens.

- Integracdo no local de trabalho. Para potenciar o
processo de integracdo de jovens talentos, estes devem ser
acompanhados nos locais de trabalho e nas praticas diarias,
pois é aqui que os jovens entenderdo e promoverao o negocio.

- Acompanhamento. Este tipo de programa deve possuir
um sistema de acompanhamento e monitoriza¢ao de RH que
ajude a detecdo precoce de possiveis desvios e permita ajustar
e evitar a exclusdo destes jovens. Também é muito Util ter um
sistema padronizado de avaliacao por parte dos seus chefes,
para saber quais sdo as competéncias mais fortes e quais
devem ser melhor desenvolvidas. Se as organiza¢des quiserem
efetivamente manté-los fortalecidos, é importante ainda ter em
aten¢do que os jovens hoje em dia pedem acompanhamento
personalizado, por forma que as suas necessidades especificas
sejam atendidas. Tal requer a necessidade de existir um efetivo
acompanhamento por parte dos lideres (mentores, tutores ou
chefes).

Para além de programas dirigidos a atracao de talento jovem (high
potencials), também existem programas associados a middle e top
management, com um formato totalmente distinto do anterior.
As organiza¢fes atuais, derivado das constantes mudancas, vao
tendo necessidades especificas em determinados momentos do
desenvolvimento do negdcio, o que pressupde a contratacao de
expertise especifico para colmatar necessidades temporarias. E, é
neste seguimento que surge outro conceito relacionado, o interim
management (Institute of Interim Management, 2009). Um interim
manager é aquele que oferece os seus servicos especificamente
paraumamissao, duranteum prazo previamente estabelecidocom
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objetivos especificos pré-determinados. Por exemplo, o interim
manager tem um papel fundamental quando uma organizacdo
deseja internacionalizar-se, explorar novos mercados ou quando
se confronta com uma grande mudanca (e.g., restruturagdo
organizacional, uma sucessao familiar ou o acompanhamento
inicial em negdcios (start-up).

Embora existam algumas varia¢cdes nas modalidades de interim
management (como trabalhadores temporarios, trabalhadores
independentes e consultores), ha fatores tipicos da mais-valia
deste tipo de pratica, nomeadamente:

- Retorno do investimento. Os interim managers agregam
valor usando as suas competéncias e experiéncia para
conseguir um determinado resultado, uma solu¢ao, um
servico ou analisar riscos. Habitualmente, sdao pagos de
acordo com os objetivos a serem executados e entregues,
isto €, o retorno do investimento e Nndo apenas em termos
de tempo prestado.

- Rapidez. Este tipo de profissionais age com pragmatismo na
procura do controlo rapido da situacdo. Devido a sua experién-
cia e conhecimento, os interim managers também completam
as tarefas de forma eficiente e com a devida celeridade.

- Experiéncia. Eles geralmente incorporam competéncias e
conhecimentos que ndo se alcancariam de outra forma
dentro da organiza¢do, para fazer frente a uma lacuna ou
problema que requer competéncias especificas. A sua experiéncia
e conhecimento permitem que eles sejam produtivos e tenham
um impacto apreciavel desde o primeiro momento, o que
maximiza a probabilidade de sucesso.

- Objetividade. Ndo se sentindo condicionados pela politica
ou cultura da empresa, os interim managers oferecem uma
nova perspetiva e sao capazes de se concentrar no que é
melhor para o negocio.

- Responsabilidade. Em vez de assumirem um papel meramente
consultivo, os interim managers assumem a responsabilidade
executiva para conduzir um negocio ou projeto e, consequente-
mente, dos resultados alcancados. Ddo tranquilidade e confianca
ao cliente por transmitirem o controlo da situacao que assumem.
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- Eficacia. Ao operar diretamente com o Conselho de
Administracdo ou muito perto deste, o interim manager
recebe a autoridade e a credibilidade para efetuar a mudanca
ou a transicdo significativa dentro de uma organizacdo. Ele
agrega valor a organizacdo do cliente como resultado da sua
experiéncia e foco, mesmo quando o trabalho e as decisdes a
serem tomadas sdo dificeis.

- Compromisso. Os interim managers mantém um elevado
nivel profissional no desempenho das tarefas que realizam,
dado o seu futuro profissional ser baseado em referéncias e
num histoérico bem-sucedido.

A dimensado atra¢do engloba também os conceitos de recru-
tamento e sele¢do. Enquanto o recrutamento € o processo de
atrair candidatos para uma ou mais ofertas em aberto num deter-
minado momento, a selecdo € o passo seguinte, isto €, 0 momen-
to em que se avaliam os candidatos e se escolhe(m) o(s) futuro(s)
colaborador(es). O recrutamento tradicional é aquele que coloca
os interesses da organizacao a frente do candidato, ou seja, o pro-
cesso existe de forma quase unidirecional, sendo a organizacado
que tem a necessidade, é a organizacao que atrai os candidatos,
que seleciona e contrata. Sendo o tema da escassez de talento
cada vez mais presente, surgem metodologias de recrutamento
focadas no candidato, o inbound recruiting, que, em termos ge-
rais, € ter uma seccdo na pagina web da empresa onde se explica
o motivo pelo qual a pessoa deve candidatar-se a referida orga-
nizacdo, dando destaque a sua missdo, aos seus valores, ao seu
modo de funcionamento e o que oferece as pessoas que nela tra-
balham. Habitualmente, esta estratégia de atracdo de talentos é
acompanhada de imagens e videos explicativos, uma vez que o
candidato quer, tal como um cliente quando compra um produto,
ver o maximo de informacao possivel sobre a organizacao onde
ele podera vir a trabalhar. Em seguida, devera propor estratégias
e taticas para oferecer aos candidatos a melhor experiéncia du-
rante o processo de selecdo, promovendo uma relac¢do tripartida
entre organizacdo-candidato-trabalhador (Hil, 2017).

Aoniveldorecrutamentoeselecdo,surgemtambémtécnicascada
vezmaisdiversificadasparaaceleraroprocessoderecrutamento.
Por exemplo, a Disneyland, em Orlando, chegou a utilizar a
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técnica «Entrevista-os enquanto estdo aquil». Os recrutadores
avaliavam imediatamente os solicitantes e tomavam decisfes no
mesmo momento. Outro exemplo, também americano, prende-
-se com o gigante Walmart, que decidiu, a certa altura, colocar
um painel dindmico na concorrida autoestrada em frente aos
seus escritérios centrais com a frase apelativa «Responda hoje
mesmo as nossas ofertas e solicite a sua entrevistal». Ou até
um exemplo bem mais perto e mais recente: a Kiabi, para a
abertura da sua loja em Barcelona, quando precisou de recrutar
500 colaboradores, realizou um evento de selecdo/promocao da
marca que envolveu ndo sé os candidatos propriamente ditos,
mas também os seus familiares/acompanhantes, num evento
criativo, animado e colorido, realizando entrevistas de selecdo
fora dos locais formais, habitualmente destinados para esse
efeito.

As ferramentas utilizadas no processo de selecao sao essenciais
para a detecao das competéncias fundamentais dos candidatos
para desempenhar um determinado cargo. A metodologia
utilizada em qualquer processo de selecdao atras referido vai
desde a realizacdo de entrevistas, a testes psicométricos, a
exercicios de assessment que incluem uma série de provas
individuais e coletivas (e.g., provas de situacdo, provas de
conhecimentos, analise de casos, apresentacdes) e que sdo
aplicadas tendo em consideracao a especificidade da vaga a
ocupar (que varia, por exemplo, consoante o nivel na hierarquia,
a complexidade técnica, a abrangéncia, a responsabilidade). A
sua eficacia comprovada tem levado a um uso mais alargado,
nomeadamente para identificacdo de talento no interior de uma
organizacdo (e.g., para identificar talentos-chave, para identificar

sucessores numa determinada funcdo, para definir planos de
desenvolvimento individual, entre outros).

EEPARETENCAO DE TALENTO

Ao processo de atra¢do de talento segue-se a fase de retencdo
desse mesmo talento. Esta fase tem impacto diretamente
na reducdo do turnover e no aumento do engagement dos
colaboradores (Tarique e Schuler, 2010). Indiretamente, o
investimento na retencdo do talento repercute-se no menor
risco de custos associados a necessidade de adquirir novas
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competéncias e conhecimentos que se possam perder com a
saida de talento, ao mesmo tempo que reforca a imagem da
organizacdo face aos seus concorrentes no mercado de trabalho
(Bryant e Allen, 2013; Doh et al., 2011; Yamamoto, 2011). Embora
hoje estejam disponiveis diversas praticas de retencdo de talento
(e.g., compensacao salarial competitiva, ambiente de trabalho
saudavel, clima organizacional promotor de envolvimento, gestao
do conhecimento, praticas flexiveis de trabalho e promotoras
de work-life balance, feedback e comunicacdo permanentes), o
importante na selecao e implementacdo dessas praticas deve
ser a compreensdo das expectativas e preocupacfes de cada
colaborador, ajustando as estratégias deretencao as necessidades
e desejos desses colaboradores para garantir o efeito de retencdo
desejado pela organizacao (Bryant e Allen, 2013; Erickson, 2016;
James e Mathew, 2012).

Alguns especialistas do tema (e.g., Hatcher et al., 2014; Longmore
e Ronnie, 2014; Mohamed et al., 2013; Wang e Heyes, 2017)
sublinham o papeldasatisfacdo comotrabalho, o desenvolvimento
de carreira, a flexibilidade interna e a satisfacdo com os sistemas
de recompensas na retencdo do capital humano como fatores
determinantes de retencao de talento (caixa 4):

- O cumprimento das condi¢Bes de pagamento - Desenvolvimento da carreira
- A gestdo da documentagdo - Seguranca do posto de trabalho
- Préticas de comunicagdo - Rotacdo dos postos de trabalho
- Respeito pelos valores - Formagdo e desenvolvimento

- Trabalho de equipa - Realizagdo profissional e pessoal

- Participacdo na tomada de decisdo - Reconhecimento

Caixa 4: Fatores influenciadores da retencdo de talento

Os lideres organizacionais de recursos humanos tém colocado o
seu grande desafio na retencao dos colaboradores mais talentosos,
dada a importancia que o comprometimento destes colaborado-
res assume nos resultados globais da organizacao (Ali et al., 2015;
Wang e Heyes, 2017). Cada vez mais, a gestao da retencao requer da
gestdo de recursos humanos estratégias inovadoras que ajudem a
identificar e a atuar sobre os fatores que permitem a permanéncia
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dos colaboradores numa organizacdo, nomeadamente através do
desenvolvimento de praticas promotoras da retencao do capital hu-
mano. A gestao de talento deve desenvolver estratégias que visem
o desenvolvimento da carreira, proporcionando aos colaboradores
trabalho desafiante e oportunidade de desenvolvimento continuo
das suas principais competéncias (Palma e Cunha, 2009), levando os
colaboradores a sentirem que o seu trabalho tem significado na or-
ganizacao e é reconhecido pela lideranca. Quando as organizacdes
implementam eficazmente estas praticas de retencao, os colabora-
dores tendem a melhorar o seu comprometimento organizacional,
desejando manter uma relacao de longo prazo com a organizacao.

Portanto, quando nos referimos a dimensdo retencdo, estamos a
referir-nos a vinculacdo de um colaborador e, consequentemente,
a0 Seu COmMpromisso com a organizagao. Isto é, a capacidade de
um individuo se implicar e atuar de acordo com 0s principios,
prioridades e objetivos da organizacao, numa base de lealdade e
fidelidade. A gestdao do compromisso organizacional é um plano
continuo que inclui um conjunto de acdes que promovem esse
mesmo sentido de pertenca.

| CICLO DE GESTAO DO TALENTO |

| Atragdo | | Retencdo ‘ | Desenvolvimento ‘
Employer branding, Programas onboarding, Identificagdo e classificacio
Programa de jovens Job shadowing, de talento,

talentos,
Interim management,

Inbound recruiting

Recrutamento e selegdo,

Gestdo do compromisso,
Programas de employee
experience,

Gestdo de compensagdes e
beneficios,
Retribuicdo emocional

Gestdo de desempenho,
Crowdsourcing,

PDP (plano de
desenvolvimento pessoal),
Plano de carreira,

Plano de sucessao,
Lideranca

ApOs o processo administrativo de admissdao de um colaborador
numa empresa, segue-se 0 processo de integracdo na mesma.
Nesta dimensao incluimos conceitos como programas onboarding,
job shadowing, a gestao do compromisso, programas de employee
experience, a gestao de compensacdes e beneficios, bem como a
retribuicdo emocional (figura 7).

Figura 7: A dimens&o retenc¢do no ciclo de gestdo do talento
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Entre os programas facilitadores da retencao, identificamos os
programas onboarding. Alguns especialistas defendem que o
onboarding deve estender-se pelo menos durante trés meses,
de modo que o novo colaborador consiga absorver ao maximo a
cultura empresarial e as suas fun¢des no novo emprego. Assim,
este tipo de programas integra um conjunto de a¢des mediante
as quais um novo colaborador adquire os conhecimentos, as
habilidades e as competéncias necessarias para uma efetiva
integracao, permitindo que fique, desde o inicio, consciente do
seu papel na organizacao.

Muitas organiza¢des acreditam que receber bem os colaboradores
recém-contratados possibilita uma maior conexdo do colaborador
com a estratégia corporativa e cultura organizacional, além de
facilitar a construcdao darede de relacionamentos. Sendo fator-chave
de sucesso, uma integra¢ao padronizada (considerando o grau de
complexidade da funcdo, a sua abrangéncia e o nivel hierarquico)
deve incluir a visita as instala¢des, apresentacao sobre os produtos/
negocio propriamente dito, apresentacdo das pessoas-chave
da organiza¢do, a entrega de material/recursos necessarios ao
desenvolvimento da funcdo, ferramentas e informacgdes, assim
como formacgdo nos sistemas de informacao existentes ou outras
ferramentas associadas ao desempenho da fung¢do. Algumas
organiza¢cdes nomeiam um colaborador/colega de trabalho para
acompanhar o novo colaborador nos primeiros dias, por forma
gue 0 mesmo nunca se sinta «perdido» e se integre também em
momentos considerados de ordem social, como o almoc¢o ou simples
pausas para café. A integracdo pode, também, ser realizada atraveés
da técnica job shadowing, cujo novo colaborador é acompanhado
por um especialista profissional durante um certo periodo de
tempo para observar e aprender com o seu trabalho diario. Desta
forma, o recém-chegado apreende, por observacao direta, o
seu novo contexto e podera assimilar as suas novas func¢des de
forma mais eficiente. Os colaboradores existentes que assumem
a responsabilidade pelos novos colaboradores, além de ficarem
mais motivados e envolvidos, pelo voto de confianca que a
organizacao deposita neles, podem também estabelecer relacdes
mais préximas que levam a uma maior colaboracdo. Uma boa
integragdo contribui para a reten¢ao de colaboradores e também
acelera a curva de produtividade. Logo, sera um momento positivo
para ambas as partes (Soler, 2017).
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E cada vez mais frequente, também, o conceito employee
experience no ambito do capital humano. E um conceito com
tradicdo na area do marketing, embora com a denominagao
original de «experiéncia cliente». Este conceito, no seu formato
original, tem como objetivo gerar experiéncias diferenciadoras
positivas para que as organizac8es se destaquem da concorréncia,
fazendo com que produtos standard proporcionem uma
experiéncia positiva, personalizada, Unica, potenciando, assim,
um compromisso dos clientes com a marca. A logica associada as
pessoas € a mesma. Ou seja, o objetivo do employee experience é
fazer com que os colaboradores vivam experiéncias convincentes
e memoraveis, por forma a desenvolverem o seu sentido de
pertenca a organizacao onde estdo inseridos.

Ha trés ambitos-chave que poderdo contribuir para uma boa
experiénciado colaborador:(1)oorgulhode pertencaaorganizagao
(employer branding), (2) a proposta de valor ao colaborador e (3)
a resposta da organizacdo em momentos de verdade (moments
that matter). O primeiro é uma das estratégias mais importantes
para «namorar» e motivar o colaborador, para fazer com que este
seja capaz de projetar no exterior uma imagem positiva e atrair,
por sua vez, colaboradores target. Uma vez conseguido o desafio
interno, ha que chegar com a mesma mensagem ao mercado, aos
potenciais candidatos. O segundo ambito requer uma proposta
de valor diferenciada integral e individual para cada colaborador,
de modo a cativa-lo para a satisfacdao das suas necessidades
profissionais e pessoais, oferendo-lhe uma envolvente de realiza-
cao profissional inigualavel num ambiente a medida. O terceiro
ambito refere-se ao servico e a experiéncia que a organiza¢ao
oferece aos seus colaboradores em momentos-chave no seu ciclo
da vida. Existem momentos criticos gerais em relacdo a organizacdo
(e.g., admissdo, saida, promocdes, apresentacdo de resultados
anuais), momentos criticos gerais na vida de um colaborador
(e.g., avaliacdo de desempenho, estabelecimento de objetivos
individuais e de area) e momentos importantes navida das pessoas
(e.g., casar, ter filhos, uma doenca). Dar uma resposta adequada
em cada uma destas situacdes é determinante para oferecer uma
experiéncia inesquecivel ao colaborador (Accenture, 2016).

Do ponto de vista do colaborador, se a sua organizacao lhe
oferecer uma experiéncia que exceda ou, pelo menos, atenda as
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suas expectativas, ele ficara, consequentemente, mais satisfeito,
mais orgulhoso e mais comprometido com a organizac¢do e isso
tera retorno no desempenho e nos resultados da organizacao.

Outro conceito associado a retencdo de talento é a gestao de
compensacoes e beneficios. Se queremos efetivamente reter
0S nossos colaboradores-chave, isto é, o talento da organizacao,
ndao podemos seguir o lema «café para todos». Os sistemas
retributivos variaveis sdao elementos de gestdo cujo principal
objetivo é motivar as pessoas a esforcarem-se para realizar
0 seu trabalho melhor e, assim, obter melhores resultados
(Maella, 2012). Estudos salariais na Peninsula Ibérica (e.g., Cranet
ESADE Report, 2014; Mercer Total Compensation 2017) indicam
que existe uma tendéncia para usar sistemas de remunerac¢do
variavel para todas as categorias profissionais, com o objetivo de
incentivar a um melhor desempenho. H3, portanto, que diferenciar
no momento de retribuir. Os modelos classicos de remuneracao,
com base em remuneracdo monetaria e um certo pacote de
beneficios corporativos similares para todos os profissionais de
uma organizagdo, estdo a ser progressivamente substituidos por
outras formulas, baseadas em flexibilidade, personalizacao e incor-
poracdo de elementos que nada tém que ver com a componente
economica (e.g., cuidado e o bem-estar das pessoas). Ou seja, alémda
chamada retribuicdo econdmica e beneficios propriamente ditos
temos, também, tal como se conhece hoje em dia, a retribuicao
emocional, uma opcdo de recompensa cada vez mais presente
nos departamentos de recursos humanos de um maior nimero
de organizacdes.

E inquestionavel que o salario econémico ainda permanece como
uma variavel importante, quando se trata nao s6 de escolher uma
organizacdo para trabalhar, mas também de permanecer nela. De
facto, isso é evidenciado pelo estudo de Employer Brand Research,
publicado pela Randstad (2017). Segundo este estudo, o salario e
os beneficios foram, durante o Ultimo ano, o fator determinante
na escolha de uma organiza¢do para trabalhar (identificado por
63% dos inquiridos). No entanto, este ndo € o Unico motivo para
permanecer ou abandonar uma organizacdo. Cada vez mais,
os candidatos valorizam outro tipo de elementos que, embora
ndo tenham um impacto significativo no recibo de vencimento,
tém influéncia noutras dimensdes das suas vidas. Por exemplo,
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55% dos colaboradores que estiveram envolvidos no estudo da
Randstad (2017) valorizam a conciliacdo entre vida pessoal e
profissional, seguida da valorizacdo do ambiente de trabalho
(49%), a estabilidade do trabalho (45%) e o trabalho estimulante
(43%).

Estes resultados levam muitas organizacdes a repensar a sua
politica de remuneracdo como um fator fundamental para atrair
e reter o talento mais escasso. Poder adaptar um pacote de
beneficios as necessidades de cada um consoante o momento da
sua vida e carreira, e poder modifica-lo, é fator-chave de sucesso
para reter os colaboradores numa organizacdo do século xx.

Hoje, um colaborador aprecia, para além do salario, um pacote de
beneficios sociais flexivel (e.g., que inclua praticas de teletrabalho,
horario de trabalho flexivel, dias de férias adicionais, tickets de
alimentacdo, vales de creche, de formacdo, seguro de saude,
planos de pensdes, possibilidade de realizar voluntariado, integrar
programas de reconhecimento, oferta de fruta nolocal de trabalho,
gym pass, descontos em combustivel, programas de mobilidade,
entre outros).

O estudo sobre a retribuicdo emocional, realizado em 2015, pela
Compensa Capital Humano e a Asociacion Espafiola de Direccion
y Desarrollo de Personas (AEDIPE Centro, Espanha) projetou
algumas das tendéncias futuras entre a forca de trabalho. Por
exemplo, 43% dos entrevistados dizem que ndo aceitariam uma
oferta de emprego sem a existéncia do dia intensivo a sexta-
feira, seguido por um plano de compensac¢ao excecional (36%),
horario flexivel (35%) e um programa de reconhecimento (32%).
Pois, mais do que o custo de colocar frutas no escritério ou passar
um dia no parque de diversdes, o que interessa € o impacto na
satisfacdo dos profissionais, que pode facilmente ser medido
através de mecanismos internos de feedback. Como afirmou
Rodrigo Martin, presidente executivo da Randstad Espanha e
LATAM, no referido estudo Employer Brand Research 2017, «0
salario nunca deve ser tdo baixo para ser um motivo para sair,
nem tao alto como sendo o Unico motivo para ficar», sendo,
portanto, recomendavel a aplicacdo periddica de questionarios
de satisfacdo aos colaboradores, de modo a identificar o seu
nivel de satisfacao na organizacao.
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DESENVOLVIMENTO DE TALENTO

Simultaneamente a atracdo e a retencdo de talento, outra das
prioridades das organizacbes devera ser o desenvolvimento de
talento dos seus colaboradores de elevado potencial, de modo
a estarem sempre preparados para assumirem os desafios que a
organizacdo enfrenta e de concretizar os seus objetivos mais
estratégicos (Garavan et al., 2012).

Entre as praticas mais eficazes para o desenvolvimento de talento,
os especialistas (e.g., Meyer e Xin, 2017; Meyers e Van Woerkom,
2014; Sthal et al., 2012; Tarique e Schuler, 2010; Waheed et al.,
2012) sugerem que as organizacdes devem considerar o desen-
volvimento de planos de sucessao e mobilidade interna, de modo
a que cada talento reforce a sua experiéncia e enriqueca as
suas competéncias ao aceder a novos projetos ou a funcg8es
mais desafiadoras. Por outras palavras, a partir da gestdao das
expectativas dos trabalhadores e com base na avaliacdo do desem-
penho, as organizacBes devem proporcionar acesso a promogdes
e desenvolvimento de carreira, capazes de aumentar a motivacdo
e a satisfacao dos seus colaboradores identificados como talentos
da organizacdo. As praticas de formacdo e desenvolvimento, com
recurso a técnicas de coaching e mentoring, poderao ter um impor-
tante contributo para a maximizacdo do potencial talento, através
do desenvolvimento da aprendizagem individual para enfrentar,
de modo mais sustentado, as exigéncias de inovacao e criatividade
que as novas fun¢des desempenhadas requerem (caixa 5).

Delegacdo de poder Melhoria de competéncias

- Envolvimento na tomada de decisdo - Formagdo

- ReuniGes - Desenvolvimento
- Delegacdo de poder
- Flexibilidade

- Rotagdo dos postos de trabalho
- Comunicagdo Caixa 5: Praticas de desenvolvimento

- Feedback de talento
Fonte: construido a partir de Rauch e
- Reconhecer o trabalhador como parceiro Hatak (2016)

Algumas organizacdes que desejem desenvolver as competéncias
de gestao dos seuslideres poderaorecorrer aformacao e aquisicao
de qualificacdo especializada, privilegiando escolas de negocios de
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reconhecimento internacional ou investindo em quadros técnicos
com potencial de desenvolvimento. Podem, também, promover
estagios ou programas de desenvolvimento profissional em
organiza¢des parceiras com praticas e métodos de trabalho mais
desenvolvidos. Considerando que o investimento estratégico no
talento é a base para o desenvolvimento de uma estratégia de
crescimento organizacional de longo prazo (Meyer e Xin, 2017),
esta preocupacdo devera estar na agenda dos gestores de
talento, uma vez que a falta de talento induz barreiras a mudanca.
Segundo estes autores (Meyer e Xin, 2017:19), «os talentos de hoje
precisam de estar preparados para os desafios de lideranca de
amanha», requerendo um efetivo desenvolvimento de talento.

Esta terceira dimensao do ciclo de gestao de talento - desenvol-
vimento - envolve conceitos como a identificacdo e classificacdo
de talento, gestdo de desempenho, crowdsourcing, planos de
desenvolvimento pessoal, planos de carreira, planos de sucessao
e, claro, a lideranca (figura 8).

| CICLO DE GESTAO DO TALENTO

| Atracdo | I Retengdo J | Desenvolvimento ‘

Employer branding,
Programa de jovens
talentos,

Interim management,
Recrutamento e selecdo,
Inbound recruiting

Figura 8: Dimensao
desenvolvimento de talent@

Programas onboardire,
Job shadowing,
Gestao do compromisso,
Programas de employee
experience,

Gestdo de compensacbes e
beneficios,
Retribuicdo emocional

Identificagdo e classificagdo
de talento,

Gestdo de desempenho,
Crowdsourcing,

PDP (plano de
desenvolvimento pessoal),
Plano de carreira,

Plano de sucessdo,

Lideranca

E essencial saber de antemdo o que acontece se eventualmente
perdermos talentos e o que temos que fazer para nao os
perdermos. Quem decide quem sdo os talentos-chave é o Conselho
de Administra¢do, apoiado na informac¢do recolhida de todos os
processos através da gestdo de pessoas. Precisamos, portanto,
de identificar e classificar os talentos-chave (i.e., aqueles que nao
queremos perder nem podemos perder, dado o valor significativo
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para a organizacao em termos de conhecimento e rentabilidade) e
é nisso que nos vamos focar, embora seja importante referir que
importa, também, identificar todos os restantes coletivos existentes,
tais como a alta direcao, a equipa diretiva, os altos desempenhos,
os altos potenciais, os novos colaboradores, entre outros. A
segmentacdo € essencial para perceber a estrutura da empresa e a
forma como esta organizada e, no fundo, quais sdo os colaboradores
dentro da empresa suscetiveis de gestao diferenciada.

IDENTIFICAGAO:

Na identificacdo de talento ha um conjunto de questdes que
devemos explorar, nomeadamente: quais sao 0s postos-
-chave e quais sao as pessoas-chave da organiza¢do? Existem
postos-chave que ndo tém um leque de pessoas identificadas,
preparadas para assumir o referido posto de imediato, em caso
de auséncia da pessoa que o0 assume? Faltam colaboradores para
assumir postos-chave (embora os postos-chave ndo tenham que
ser assumidos necessariamente por pessoas-chave)? E quem sdo
os talentos-chave? O que é que estamos a fazer para nao perder
talentos-chave? Temos planos de sucessao identificados? Quais
Sao 0s gaps organizacionais existentes?

Postos-chave: Pessoas-chave:

- Gaps organizacionais -

Figura 9: Ficha de identificacdo de talento

Na gestao do ciclo do talento é fator critico de sucesso identificar
onde esta o talento, pois se nao o identifico, ndo o consigo gerir
e, muito menos, perceber em que departamentos ha excesso
e em que departamentos falta talento. Se ha muitos talentos
num s6 departamento, podemos perdé-los por varios motivos
(@ desmotivacdo € um deles) e, se nao os identifico, ndo os
direciono para departamentos onde ndao ha. Nas organizacbes
existem muitos postos de trabalho que ndo tém identificado o seu
substituto em caso de auséncia e isto pode ser um problema em
caso de saida inesperada de um colaborador (figura 9).
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E mais importante saber qual é a posicdo-chave para ter um
plano de sucessao, de substituicdo a curto prazo e a médio/longo
prazo e implementar planos de desenvolvimento pessoal aos
colaboradores identificados como possiveis sucessores. Se nao
houver um plano de sucessao, a substituicdo de um colaborador
pode nao sé ser mais demorada como também mais dispendiosa.
E necessario harmonizar, o mais rapido possivel, quando se
verificam auséncias, para que estas nao impactem negativamente
na organizacdo a varios niveis (e.g., econdmico, ambiente de
trabalho). E porque as informacdes devem ser geridas, também,
de forma cuidada para ndo impactar negativamente, o documento
com os planos de sucessao deve apenas ser gerido entre o CEO e
a direcdo de recursos humanos.

CLASSIFICACAO:

A matriz de talento humano das nove caixas é uma das
ferramentas mais utilizadas quando se trata de classificar e, por
sua vez, desenvolver e aumentar o capital humano dentro das
organizacdes (figura 10). E, pois, um recurso muito importante
para a gestao de talento. Acredita-se que tenha origem no final da
década de 1960 na empresa General Electric, cujo objetivo foi o de
aumentar o potencial dos colaboradores da empresa. E baseada
numa ferramenta similar, criada pelo Boston Consulting Group,
chamada «Boston Box», que mede o potencial de um produto ou
servico. A partir desta ferramenta foi criada a matriz de talento
humano mas, neste caso, desenvolvida para ser aplicada a
pessoas.

Esses atributos sdo medidos numa escala de trés niveis (baixo,
moderado ou alto) e a combina¢do desses dois fatores resulta
numa quadricula na qual se podem classificar as pessoas. No
eixo X (horizontalmente) avalia-se o desempenho e no eixo Y
(verticalmente) o potencial (competéncias), dando como resultado
deambososeixosumaposicaodentrodaquadricula. Oquadrante 1
representa a classificacdo maxima de talento, isto €, classifica os
colaboradores que revelam um alto desempenho e alto potencial.
Na extremidade oposta, o quadrante 9 classifica os colaboradores
com baixo desempenho e baixo potencial.
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Matriz de talento humano das nove caixas

4 - ENIGMA
{diamante em bruto)
Alto potencial com
baixo desempenho.
Intervencédo
necessaria.

2 - FUTURA ESTRELA
EM CRESCIMENTO
Alto potencial.
Talento valorizado,
desafiar, recompensar,
reconhecer.

1 - FUTUROS LIDERES
Talento-chave,
sucessores.
Recompensar,
reconhecer, promover,
desenvolver.

8 - DILEMA

Provavelmente precisam
de ser desafiados para

6 — COLABORADORES-
-CHAVE

Motivar, comprometer e

3 - FUTURA ESTRELA

Forte contributo.
Recompensar, crescer e

r;ﬁ:;zrr;r;z:a recompensar. motivar
9 - ICEBERGUE 7 - EFETIVOS 5 — CONFIAVEIS

Atingiu o seu potencial
méximo e apresenta baixa
performance (Principio de

Peters). Pode estar ha

pouco tempo na fungdo.
Intervencdo necessaria.

Talento especializado,
pode ter atingido o seu
potencial de carreira.
Comprometer, motivar.

Talento especializado,
atingiu o seu potencial de
carreira. Reter,
recompensar. Ajudam a
desenvolver os outros.

DESEMPENHO

Fonte: Pérez (2014), acedido em http://blog.peoplenext.com.mx/matriz-de-administacion-
de-talento-humano-de-las-9-cajas

A partir desta matriz de talento humano é possivel classificar os
colaboradores em nove principais categorias:

1. Futuros lideres (superestrela): sdo considerados a melhor
0p¢ao para sucessdes e posi¢cBes mais altas. Eles apresentam
altos niveis de desempenho e competéncias de lideranca, na qual
devemos reconhecé-los e recompensa-los pelos seus esforcos,
considerando-os para posi¢c8es com maiores responsabilidades
e hierarquia.

2.Futuraestrelaem crescimento: nesta categoria encontramos
0s colaboradores que apresentam um alto potencial, mas, ao
mesmo tempo, 0 seu desempenho é médio. Devem ser motivados
e, por meio de desafios, deixa-los sair da zona de conforto para
que possam demonstrar novas habilidades que aportem valor a
organizagao.
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3. Futura estrela: sdo colaboradores que tém alto desempenho
e potencial médio para alcancar posi¢cdes-chave na organizacdo.
Eles precisam de ser continuamente motivados. Sao potenciais
bons lideres.

4. Enigma (diamante em bruto): - sdo colaboradores com alto
potencial, mas com baixo desempenho, o que indica que eles
podem estar localizados num posto de trabalho que ndo € o mais
adequado ou, eventualmente, podem estar a ser geridos por
uma chefia que ainda ndo conseguiu descobrir o seu potencial.
Neste caso, é necessario intervir. E aconselhavel estabelecer uma
comunicagdo mais ativa com ambos (colaborador-chefia) para
guiar o processo, por forma a comegar a obter demonstragoes
do seu potencial.

5. Profissionais confiaveis: aqui encontramos os colaboradores
que revelam um desempenho excecional, mas cujo potencial de
lideranca é baixo. Eles precisam de ser reconhecidos pelo seu
esforco e cumprimento de metas. Podemos confiar neles para
orientar novos talentos na organizacdo e isso ajudara, também,
a desenvolver as suas competéncias de lideranca. Podem ser
considerados para sucessées no futuro.

6. Colaboradores-chave: tal como acontece com a categoria
«dile-ma», os colaboradores-chave apresentam niveis médios
de potencial e 0 seu desempenho também é meédio. Sdo, pois,
considerados promissores. Precisam de ser desafiados e
motivados para dar o melhor de si.

7. Efetivos: nesta categoria, os individuos apresentam um
nivel baixo de potencial e um desempenho médio, ou seja, eles
atendem as expectativas sem as ultrapassar. Nao se lhes vé
potencial para ocupar posi¢@es futuras. Neste caso, € importante
que Ihes sejam apresentadas mudancas nas suas atividades para
incentiva-los a aprender coisas novas e que sejam motivados
para avancar de nivel.

8. Dilema: estas pessoas tém potencial médio, mas baixos niveis
de desempenho. Para os colaboradores classificados neste nivel
é importante trabalhar a motivagdo e o compromisso, dando-lhes
desafios para demonstrar a sua capacidade.

9. Icebergue: aqui encontramos pessoas com baixo potencial
e nivel de desempenho, geralmente abaixo do esperado. Neste
caso, sendo possivel, espera-se e acompanha-se para observar
0 Seu progresso e concretizacdo de objetivos (dado que neste
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quadrante, normalmente, também se encontram posicionadas as
pessoas que assumem a func¢ao ha relativamente pouco tempo).
Nos casos classificados como icebergue, e ndo estando ha pouco
tempo na func¢ado, é provavel que seja necessario tomar outro tipo
de medidas.

Uma importante fonte de informacdo para posicionar os
colaboradores no modelo apresentado anteriormente e,
consequentemente, para a tomada de decisdo em matéria
de desenvolvimento de capital humano sdo os programas de
gestao de desempenho, uma vez que a gestdo de desempenho
estratégica estabelece uma conexado entre a estratégia e a cultura
de uma organizacdo e asua capacidade de gerir o desempenho dos
colaboradores para alcancar um maior impacto nos resultados das
empresas (Hay Group, 2010). Assim, estes programas permitem
averiguar o que se faz (objetivos) e como se faz (competéncias) e
com essa informag¢do tomar medidas que melhorem os resultados.
Por exemplo: (1) orientar os esfor¢os dos colaboradores no sentido
de alcancar objetivos organizacionais comuns; (2) melhorar a
comunicac¢do entre o colaborador e o seu superior hierarquico;
(3) construir um sistema participativo e conseguir o melhor de
cada pessoa. Conforme definido por Antonio Pefialver, é «muito
mais do que uma simples revisao anual do desempenho de cada
colaborador. Permite aos colaboradores identificar os seus pontos
fortes e fracos (areas de desenvolvimento) no seu desempenho
para os ajudar a serem mais eficazes e, o que é mais importante,
para crescerem profissionalmente. Significa trabalhar mais com
um olho no futuro a partir do que foi alcancado no passado»?.

Tradicionalmente, assume-se que a distribuicdo do desempenho
das pessoas pode ser representada através de uma curva normal
(ou curva de Gauss) - uma curva em forma de sino invertido,
onde apenas um numero reduzido de pessoas esta distribuido
nas extremidades (desempenho muito alto/muito baixo). Do lado
esquerdo encontramos os low performers. A estes colaboradores
precisamos de dar atencdo no sentido de acompanhar mais de perto
para perceber o que esta a ocorrer, tomando as medidas necessarias
para evoluirem de forma positiva. No centro da curva encontramos
a maior parte dos colaboradores que compdem a organizacao.
Envolver, motivar, impulsar sdao fundamentais para garantir que

2. Observatorio DCH, La Gestion del Talento en Espafia 2016, em https://www.orgdch.org.
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continuam a desenvolver-se como profissionais. No extremo direito
encontramos os talentos-chave, ou seja, aqueles a quem temos que
dar uma atencdo especial de modo a manté-los na organizacao, dado
que sao fundamentais, como temos vindo a enfatizar (figura 11).

LOW PERFORMERS THE VITAL MANY TALENTO-CHAVE

«  Corrigir *  Motivar *  Potenciar

* Realocar * Envolver *  Promover

*  Assegurar reagdo * Impulsar «  Reter

* Separar * Incentivar * Incentivar

* Seguimento a curto prazo * Desenvolver * Programas especiais

[ r
3
-

)
CAMINAL (K)SCHUI.TZ
Leading through influence

Figura 11: Classificacdo dos colaboradores
em fun¢do do desempenho

Fonte: Adaptado de Corporate Executive Board (2010)

O conceito de «talento-chave estratégico» esta associado as
pessoas que influenciam os resultados das organiza¢des e geram
valor superior para os clientes. Normalmente, representa entre 5
a 10% dos colaboradores da organizacao. A melhor maneira de
treinar esses talentos é encoraja-los a dar a sua opinido, a tomar
decisdes sobre o que é apresentado diariamente e incentiva-los a
propor cenarios para responder a problemas futuros.
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Quanto ao processo propriamente dito de gestdo de desempenho
dos colaboradores, convém salientar que os sistemas de gestao
de performance evoluiram, pois, de um parametro como o
«numero de parafusos produzidos por dia» assistimos a algo
mais sofisticado como, por exemplo, um balanced scorecard de
indicadores-chave de desempenho (KPI) vinculado as metas
mais amplas da organiza¢dao. O que come¢ou como um principio
mecanicista simples foi adquirindo complexidade ao longo das
décadas, a medida que as organiza¢Bes tentavam adaptar os
sistemas de performance da era industrial para organiza¢des
cada vez maiores e para niveis de complexidade também cada
vez maiores.

Asmudancas que estas e outras empresas estdo aimplementar sao
novas, variadas e, em alguns casos, experimentais. O modo como
os padrdes emergentes se materializarao variara, certamente, de
empresa para empresa e o ritmo da mudang¢a também sera, com
certeza, diferente em cada uma. Algumas empresas podem até
usar mais do que uma abordagem para a gestao de performance,
mantendo metas pré-estabelecidas para as equipas de vendas,
por exemplo, ao mesmo tempo em que adotam novas abordagens
para outras fun¢bes ou unidades de negdcio.

Outra das possibilidades ao servico das organizacdes para ajudar
na gestdao de talento é através de sistemas de crowdsourcing,
que recolhem dados sobre a performance de pessoas e equipas,
permitindo obter melhores informacdes. Recolher continuamente
dados de performance por meio de crowdsourcing ao longo do ano
gera insights ainda melhores (McKinsey, 2016). Nao existe uma Unica
maneira de entender o crowdsourcing, mas, a nivel geral, pode-se
afirmar que consiste num trabalho colaborativo e voluntario. Nas
organizacdes, a utilizacdo do conceito crowdsourcing implica que
todos os envolvidos no processo de gestao de desempenho aportem
informac¢des, avaliagdes momentaneas e feedback, de forma
rotineira, numa ferramenta estruturada e facil de usar (normalmente
de acesso facil, como é o caso de um smartphone ou dispositivo
similar). Depois, sera possivel recompilar toda a informacdao e criar
dados globais, anuais se quisermos, para conseguir as tais avaliacdes
de performance e, de igual forma, identificar e classificar em que
quadrante se encontram os colaboradores, utilizando, por exemplo,
o modelo das nove caixas anteriormente apresentado.
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Como Lucio Fernandez, diretor de pessoas da Atresmedia, em
Espanha, um dia num encontro da area comentou: «Se medes e
avalias bem as coisas, as pessoas fardo. Se avalias, recompensas
e reconheces, as pessoas fardo com gosto. Se o que avalias
corresponde aos objetivos estratégicos da empresa, a companhia
triunfard», o que revela bem a importancia de as organiza¢des
desenvolverem um sistema de gestao de desempenho robusto.

Dispondo a organizacdo de dados exatos dos seus programas de
gestdo de desempenho, e por forma a concretizar as estratégias de
retencdo dos colaboradores na organizacdo bem como garantir o
alcance dos objetivos estratégicos da organizacgao (isto €, paraonde
quer ir a organizagdao? Possui o talento necessario para alcangar
essesobjetivos?), sdao criados planos de desenvolvimento pessoal
associados, muitas vezes, a planos de carreira, que, por sua vez,
estdo integrados em planos de sucessao. Este desenvolvimento
integrado do talento € mais importante quando estamos perante
um talento-chave. Quando nos referimos a um plano de carreira,
este é definido como uma sequéncia de atividades que oferece
continuidade, ordem e significado a carreira profissional.

Os planos de carreira sdo um meio para ajudar o colaborador
a desenvolver o seu percurso profissional de acordo com
as suas habilidades e a estabelecer um caminho especifico de
desenvolvimento profissional para o futuro proximo (Observatorio
DCH, 2016). E de salientar, no entanto, que alguns especialistas no
tema defendem que ndo nos devemos referir a planos de carreira,
como habitualmente sdo designados, por uma questao de gestao
de expectativas. Quer isto dizer que, num contexto tdo VUCA
(volatil, incerto, complexo e ambiguo), nunca saberemos onde
estara a organiza¢dao nos préoximos cinco ou seis anos e, portanto,
para nao criar falsas expectativas aos colaboradores, e o efeito
ndo ser contrario ao que se pretende, ou seja, desmotivar em vez
de motivar e comprometer, é mais seguro e adequado falar de
planos de desenvolvimento pessoal.

Umplanodedesenvolvimento éindividual(dirigidoacolaboradores
em que ha a expectativa da sua permanéncia na organiza¢ao),
podendo ser agrupado em determinados momentos com outros
colaboradores, como € o caso da formacao tradicional. Os planos
de desenvolvimento individual sdo dirigidos aos tais 5 a 10% dos
colaboradores classificados como talentos-chave. Neste plano,
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para além da definicdo dos recursos necessarios, devem estar
bem definidos os prazos de concretizacdo, habitualmente a
serem implementados em trés anos, devendo ter definido o que
esta previsto desenvolver no 1.°, no 2.° e no 3.° ano. O controlo
e 0 acompanhamento sdo essenciais para perceber como é que
0 processo evolui e as consequéncias desses mesmos planos
devem ser claras para os envolvidos e fazerem-se ajustes, se
necessario (por exemplo, adiar o plano de coaching, porque ainda
ndo desenvolveu a competéncia X).

Assim, um plano de desenvolvimento pessoal pode abranger
inimeras componentes (figura 12), dependendo dos objetivos de
cada plano e dos recursos disponiveis.

Figura 12: Componentes de um plano de desenvolvimento pessoal

l Componentes de um PDP - plano de desenvolvimento pessoal

[ Formagéo | | Coaching l I Mentoring | Projetos
Formacéo Mentoring especificos . Perl'or:lo

presencial inverso internacional
Forr_nagéo | Shadowing Participagio

on-line Mudanga de em féruns
Gamificagdo posto de partilha
Enriquecimento Participagio

do poste em grupos

de trabalho

Admitindo que o desenvolvimento profissional envolve
aprendiza-gens tedricas e aperfeicoamento das praticas, a
formacado profissional é considerada como um processo
individual e coletivo, valorizado na aquisicao de competéncias
profissionais, seja pre-sencialmente seja on-line. A formacdo
presencial € a componente que tradicionalmente mais se utiliza
nas organizagdes. A utilizacao de formacgao on-line tem crescido
através, por exemplo, da gamificacdo. A gamificagao consiste no
uso de elementos de jogo e técnicas de game design em contexto
[ddico, que proporciona uma experiéncia de aprendizagem
flexivel, divertida e envolvente. Esta técnica permite, no fundo,
criar um espaco seguro onde é permitido falhar e experimentar,
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transformando-se dessa forma num lugar ideal para aprender
(Motivait, 2017). Utiliza, deste modo, os recursos dos jogos para
transferir essas experiéncias a outros ambitos. Este método de
formacdo tem vindo a ser utilizado ndo sé no desenvolvimento
do talento, mas também podemos ver a sua aplicacdo nas
duas outras dimensdes (atracdo e retencdo), na selecdao ou em
programas de gestdo do compromisso, por exemplo. A sua
utilizacao ja deixou claro que praticamente qualquer processo
tradicional de recursos humanos se pode «gamificar» e que essa
gamificacdo consegue resultados surpreendentes gragas ao seu
carater disruptivo.

Existem, de facto, diversos métodos de desenvolver competéncias,
apenas dependendo da sua utilizacgdo a competéncia que
queremos desenvolver e dos recursos que temos a disposicao.
Por exemplo, se pretendemos que determinado colaborador
desenvolva competéncias ao nivel de uma lingua estrangeira,
efetivamente podemos proporcionar-lhe uma formacdo in
company ou externa ou também |lhe podemos proporcionar uma
semana no estrangeiro para um curso intensivo. Se queremos
desenvolver a comunicacdo para adquirir autoconfianca, dar
aulas ou formagao com recurso a uma ac¢do especifica onde
se trabalha este tipo de competéncias sera a opc¢ao. No que diz
respeito ao desenvolvimento de competéncias técnicas, a criagcao
de mesas-redondas onde os proéprios profissionais internos
partilham conhecimento entre si é outra possibilidade. Este tipo
de situacdes serve o objetivo para o qual foi criado, mas também
desenvolve outro tipo de competéncias transversais, como o
trabalho em equipa, lideranca, entre outros.

O coaching e o mentoring sao outras componentes de desen-
volvimento. O coaching pressupde «constituir uma parceria com
clientes num processo estimulante e criativo que os inspira a
maximizar o seu potencial pessoal e profissional» (International
Coach Federation, 2017). A verdadeira origem do coaching
remonta a época do filésofo Sécrates, na utilizacdo de perguntas
para encontrar em si mesmo a solucao. Era a chamada maiéutica
socratica. O coaching é uma metodologia cada vez mais presente
nas organizagdes e o processo inclui normalmente uma sessao
prévia e um relatério final depois de uma série de sessbes
individuais (semanais, quinzenais ou mensais) com durac¢do de
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cerca de 1 hora, entre o coach (isto é, o profissional especializado
em coaching, certificado pelo organismo proéprio) e o coachee
(isto é, o cliente, que habitualmente é o colaborador em fase de
desenvolvimento). O mentoring é uma espécie de tutoria onde
um profissional mais sénior, mais experiente, orienta e partilha
com profissionais mais juniores, que estdo a iniciar o seu percurso
no mercado de trabalho, numa empresa ou num departamento,
experiéncias e conhecimentos no sentido de Ihes dar orientacdes
e conselhos para o desenvolvimento das suas carreiras. Quando
comparado com o coaching, o mentoring segue uma metodologia
mais flexivel (tempo, estrutura de sessbes e organizacao propria),
mas que também deve ser estruturado com objetivos especificos
e planeados no tempo com impacto previamente definido e
desenvolvido por profissionais preparados para o efeito. O mentor
deve ter formacdo para o efeito e normalmente resulta melhor,
dado que é um processo longo, quando é alguém fora da cadeia
hierarquica.

No contexto das novas tecnologias e da diversidade de gerac8es
existentes atualmente nas empresas, deparamo-nos com diferen-
tes sensibilidades para a utilizacao das tecnologias. Uns com uma
sensibilidade natural, outros com menos conhecimento e destreza.
E neste contexto que se vai introduzindo, pouco a pouco, o
mentoring inverso, isto €,s30 os jovens naturalmente tecnolégicos
qgue apoiam profissionais mais seniores no desenvolvimento
dessas competéncias, fomentando a partilha dentro da mesma
organizacao.

O shadowing, ja referido na dimensdo retencdo, pressupde que o
novo colaborador acompanhara um especialista profissional por
um certo periodo de tempo para observar e aprender com o seu
trabalho diario. E considerada uma técnica de desenvolvimento,
qgquandoenquadradaemmudancade postode trabalhodentroda
empresa ou um simples enriquecimento de posto de trabalho.
E uma abordagem que procura redesenhar um determinado
posto de trabalho para aumentar a motivacao e a satisfacao no
trabalho. Em geral, as posi¢8es sdo enriquecidas, permitindo que
os colaboradores adquiram maiores responsabilidades e novas
func¢des, proporcionando, dessa forma, um trabalho mais variado,
novas aprendizagens, com o objetivo de aumentar a motivacdo e,
por sua vez, 0 COmMpromisso e a sua performance.
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Participar em grupos de trabalho para determinados
projetos de desenvolvimento é outra forma de impulsionar o
desenvolvimento de competéncias. Ha, desta forma, um vasto
leque de acBes a implementar na 6tica do desenvolvimento de
talento. As mesmas tém é que ser naturais, podendo até, muitas
delas, serem integradas dentro das atividades a desenvolver na
organizacao.

Por fim, nesta terceira dimensdo do ciclo da gestdo de talento,
desenvolvimento,abordamos o conceitodelideranga, porque sem
lideres preparados para desenvolver o talento nao conseguimos
esse objetivo. Os melhores lideres sao capazes de construir um
ambiente de trabalho onde os colaboradores encontram um lugar
onde possam desenvolver-se como pessoas e como profissionais.
Alideranca, obviamente, ndo diz respeito apenas ao departamento
de capital humano, mas também aos profissionais que tém uma
equipa a sua responsabilidade. Alids, dentro das organizacdes, em
algum momento, todos somos lideres e todos somos liderados. O
diretor de recursos humanos deve ser lider e deve ser, também, um
parceiro de negdcio dos lideres da empresa onde se encontra. Um
lider procura as suas proéprias solucdes e vai além do convencional,
trata as pessoas com respeito, generosidade e educacao. Destaca
os pontos fortes. O seu comportamento € um exemplo para os
outros e é valorizado positivamente pelos seus subordinados. E,
portanto, um jogador da equipa (Buckingham e Coffman, 2000).
Nenhum instrumento de lideranca é tao eficaz quanto o exemplo
da propria vida do lider: o que é ou faz, quais os principios que se
refletem nas suas acfes e que coeréncia existe entre o que faz e
o que diz (Lowney, 2015). Quando estamos perante este cenario
€ acrescentado, entdo, o fator emocional, proporcionando dessa
forma a consisténcia das relacfes e a consolidacdo do «nds».

Nas organiza¢des ha, ndo s6, indicadores que nos revelam se
estamos perante um lider capaz de desenvolver o talento, mas
também podemos encontrar perguntas-chave que nos ajudam
a avaliar se estamos perante essas competéncias: sei o que
esperam de mim? Tenho 0s meios necessarios para desempenhar
o meu trabalho? A minha chefia proporciona-me oportunidades
para que eu possa aportar os meus pontos fortes? Recebo o
reconhecimento da minha chefia no meu trabalho? A minha
chefia trata-me com educacdo e respeito? Preocupa-se com o meu
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crescimento pessoal e profissional? Conta com as minhas opinides
e procura a minha participacdo? A organizagdo procura que 0s
seus colaboradores se sintam bem? O meu ambiente profissional é
exigente e sao 0s meus colegas bons profissionais? Tenho amigos
no trabalho? Nos ultimos 12 meses, alguém me questionou sobre
as minhas expectativas de progressao profissional? Tive este ano
a oportunidade de aprender e desenvolver novas perspetivas
(Buckingham e Coffman, 2000)?

Segundo Cabarcos, Caminal e Schultz, «Leading through influence»
(Corporate Executive Board, 2010), 80% das perdas de high
potencials sao causadas pelas proprias chefias, (1) porque ndo
impulsionam a aprendizagem, (2) porque ndo contribuem para
um desenvolvimento de carreira, (3) porque ndo valorizam o
contributo dos colaboradores e, dessa forma, consequentemente,
estes sao impulsionados a deixar a organizagao. A preocupacdo
€ que o tempo necessario para preencher uma vaga com um
candidato adequado passou de 37 para 51 dias e se adicionarmos
a isso um periodo de integracdo de trés meses, enfrentamos um
investimento critico em tempo. Entdo, as questdes centrais para
as quais devemos obter resposta podem ser: O que é entdo um
bom lider? Que tipo de lider queremos nas nossas organiza¢des?
Ha muitos? Consideramos que ndo existe uma lideranca
propriamente boa nem ma, depende da maturidade do lider e do
subordinado e, dessa forma, necessitamos de um modelo que seja
adaptado a organizacdo e a organizacao deve estar estruturada
a volta dos valores que representa e os lideres devem ser o seu
espelho. Ha um fator coletivo na construc¢do da lideranca, o lider e
o «liderado» sofrem influéncia mutua e um lider necessita de uma
forte integracdo com o seu grupo de trabalho para a construc¢ao
do «nds». Para que esse «nds» (construido desde o primeiro ao
ultimo individuo para aglutinar vontades e conduzi-las a a¢do)
flua, precisa de uma identidade coletiva. Falamos, portanto, de
uma lideranca institucional, que constitui um importante capital
intangivel e que deve servir para atrair, aglutinar, reter e motivar
as pessoas, com a nuance atual de mudanca continua. O lider
converte-se num «agente institucional», cuja responsabilidade
principal reside em promover, manter e fazer cumprir os valores
de uma organizac¢ao. Os valores sdo como as coordenadas de uma
carta marinha e uma organizacdo detentora dessa cartografia
constréi uma lideranca partilhada onde todos os individuos levam
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consigo a sua parte de lider no seu interior. Os valores servirdo,
entdo, de bussola interior a cada um dos participantes (Cabarcos,
2010).

O lider, enquanto difusor e garante da extensao do conjunto de
valores da organiza¢do, assumira um papel regulador de forcas
para que a dinamica da organizacdo flua para atingir uma perfeita
interacdo. Este papel é, também, determinante na resolucao de
conflitos.

De facto, podemos encontrar facilmente nos livros contempora-
neos o «abre-te, sésamo» dos mistérios da lideranca, os «7 mila-
gres», 0s «12 segredos simples», os «13 erros fatais» e as «1001
maneiras». Sabemos, portanto, ha muito tempo, o que espe-
ramos dos nossos lideres. O professor John Kotter, da Harvard
Business School, e durante mais de 30 anos destacado comenta-
dor das praticas de gestdo das mais variadas empresas, oferece
um bom resumo do que acreditamos serem os deveres de um li-
der: (1) tracar o caminho: apresentar uma visao do futuro (as ve-
zes um futuro distante) e as estratégias para produzir as mudan-
cas necessarias para realizar essa visdo; (2) alinhar as pessoas
cuja cooperagao é necessaria: comunicar o caminho verbalmen-
te e com factos, de modo a influenciar na criagao de equipas e
aliancas que compreendam a visao e as estratégias; (3) motivar
e inspirar: dando vigor as pessoas para superar os obstaculos
politicos, burocraticos e econdmicos que se opdem a mudanca
e assim satisfazer as necessidades humanas basicas que, muitas
vezes, permanecem insatisfeitas; (4) (em grande parte como re-
sultado dessas trés primeiras func¢des), produz mudangas, mui-
tas vezes dramaticas. Isto é, o lider determina onde precisamos
ir, indica o caminho certo, convence-nos de que € necessario ir 13
e conduz-nos através dos obstaculos que nos separam da nossa
meta (Lowney, 2015).

Entdo, temos a certeza de que sabemos o que € a lideranca e
podemos facilmente fazer uma lista dos «mil segredos» e das «leis
irrefutaveis» capazes de transformar qualquer um de nés num
bom lider. No entanto, é muito estranho que, apesar de tudo o que
achamos que sabemos, nao acreditamos que a nossa sociedade
tenha a ampla lideranca de que precisa (Lowney, 2015). O préprio
Kotter, citado por Lowney (2015), diz, desolado: «Estou totalmente
convencido de que a maioria das organizacGes hoje carece da
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lideranca que precisa e a deficiéncia é geralmente grande. E ndo
estou a pensar num défice de 10%, mas 200%, 400% ou mais, de
cima para baixo ao longo da hierarquia.» Nenhum critico acusou
Kotter de exagerado quando referiu um défice de lideranca de
400%, sendo amplamente aceite como real. Provavelmente,
aqueles que pensam assim estarao certos (Lowney, 2015).

Dai o tema da lideranca surgir, neste momento, como critico no
desenvolvimento de talento. E urgente promover uma cultura de
lideranca e fazer mover a curva de Gauss a direita (figura 13), fator
este que o gestor do talento deve ter na linha da frente das suas
prioridades, numa organizacdo que pretenda ser um exemplo na
gestdo do talento do século xx.

THE VITAL MANY

)
CAMINAL r\*scuuuz
Leadi g through i fl

Figura 13: Papel da lideranca no desenvolvimento do talento
Fonte: Corporate Executive Board (2010)

CONCLUSAO

O que acabamos de apresentar nesta primeira parte sdao os
conceitos principais, que estao diretamente na base da gestdo
do talento. A forma como os projetos de gestao do talento sao
implementados sdo, depois, totalmente adaptados as realidades
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existentes, a cultura da organizacao, a estrutura do negdcio, as
geracdes que fazem parte das equipas. Apresentamos, nas paginas
anteriores, aquela que nos parece a proposta de ciclo de gestao
do talento adequada as organiza¢des do século xxi, assente em
trés dimensdes centrais: atragao, retencao e desenvolvimento
(figura 14).

Figura 14: Ciclo de gestdo do talento

| CICLO DE GESTAO DO TALENTO |

| Atracdo | l Retencao I | Desenvolvimento ‘

Employer branding,
Programa de jovens
talentos,

Interim management,
Recrutamento e selecdo,
Inbound recruiting

Programas onboarding,
Job shadowing,
Gestdo do compromisso,
Programas de employee
experience,

Gestdo de compensages e
beneficios,
Retribui¢do emocional

Identificagdo e classificacdo
de talento,

Gestdo de desempenho,
Crowdsourcing,

PDP (plano de
desenvolvimento pessoal),
Plano de carreira,

Plano de sucesséo,

Lideranga

Para além das trés dimensdes apresentadas, e dos conceitos
associados a cada dimensdo, outros surgem, relacionados com
a inovacdo, o design thinking, a neurociéncia, a transformacao
digital, o capital relacional, aresponsabilidade social corporativa,
entre outros, e que estdo intrinsecamente relacionados com as
dimensd&es acima identificadas. Todavia, focamo-nos, portanto,
nos conceitos que, quanto a nés, estdo na base da gestdo do
ciclo de talento. De qualquer forma, ndo podemos deixar de
referir que a desvincula¢do, como quarta dimensado do ciclo
de gestao do talento, € uma opc¢do, pois é fundamental que
os colaboradores, quando passam a ser ex-colaboradores,
se mantenham como embaixadores da empresa por onde
passaram e esta perspetiva segue reforcada quando nos
referimos a fuga de high potencials, que podem assumir um
efeito boomerang. Saem e regressam a organizac¢do. Esta nao
€ uma pratica uniformemente aceite por todos os gestores
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de talento, nem muito menos aceite em, obviamente, todas
as situa¢des, mas quando em certos momentos é utilizada, a
verdade é que podemos ter colaboradores que tém o processo
deintegracdo facilitado, porjaconhecerem de antemdo a cultura
da empresa e, muitas vezes, as equipas que dela fazem parte.
Estes colaboradores podem também apresentar uma curva de
produtividade evidenciada de forma positiva, por variadissimas
razdes (por exemplo, conhecimento da func¢ao, negdcio, fatores
criticos de sucesso, entre outros).

Paraacompreensdoeaplicabilidade dos conceitos que procuramos
apresentar, convidamos algumas organizac¢des a partilhar as suas
boas praticas de gestdo do talento, concretamente:

A BorgWarner, com um compromisso claro em melhorar o
transporte de pessoas e bens, tem vindo, ha ja algumas décadas,
a criar tecnologias que melhoram a eficiéncia, as emissfes e o
desempenho de todos os tipos de veiculos. E lider em sistemas de
propulsdo para veiculos de combustao, hibridos e elétricos, num
caminho de permanente procura pela antecipacdo as necessidades
dos mercados, assentes em regulamentos evolutivos, em
exigéncias dos consumidores e em requisitos de elevados padrées
por parte dos fabricantes de veiculos, tendo os colaboradores
conquistado parcerias de confianca com clientes e fornecedores
em todo o mundo. A cultura organizacional acontece de forma
natural com o comprometimento dos colaboradores em melhorar
as suas competéncias profissionais e em manter um elevado
foco nos resultados. Trabalham continuamente para melhorar o
potencial dos colaboradores, nunca esquecendo valores assentes
nas pessoas e para as pessoas.

A Bresimar revela uma grande preocupacdo com a retenc¢ao do
seu talento. Defende que um trabalhador a reter na empresa
deve ser bom profissional em termos de hard e soft skills e,
sobretudo, ser um colaborador feliz na empresa. Tal s6 é possivel
se houver identificacdo com os ideais, os valores e a estratégia
da organizacdo, isto é, procuram que todos se sintam integrados
e partilhem os valores e a cultura organizacional. Desde 2012
que a empresa tem vindo a ser distinguida com varios prémios,
fruto do esforco e dedicacdo ao bem-estar pessoal e as ambic¢des
profissionais da sua equipa.
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A Cofares, para além das suas praticas de promocdo de saude
e bem-estar dos seus colaboradores, candidatou-se ao European
Sport & Healthy Company Award para receber o galarddo de
Empresa Europeia do Desporto e da Saude, com toda a exigéncia
de a¢des que isso implica nesta area (diversos requisitos e acdes
obrigatorias para cumprir todos os critérios de empresa saudavel),
promovendo, assim, uma reputacdo de organizagdo que se
preocupa com o bem-estar dos seus colaboradores e, ao mesmo
tempo, trabalhando a sua reputacdo, o seu employer branding.
Desenvolve um projeto designado cross company, que é um
programa que combina a¢des de mentoring, shadowing e mesas-
-redondas interempresas pela mao da Fundacion Transforma
Espafia, que tem como objetivo principal a partilha da experiéncia
dos participantes, favorecendo o desenvolvimento profissional
dos mesmos. Este tipo de programas € uma ferramenta valiosa
para acelerar a curva da produtividade, por exemplo, de jovens
talentos.

A Colep possui um modelo integrado de gestdo de talento
que espelha os processos, etapas e conceitos que dele fazem
parte, assumindo em si uma vertente informativa para toda a
organizacdo e criando, desde a sua génese, uma linguagem unica
e transparente em relacdo as etapas do ciclo, denominado people
development cycle. Numa légica de knowledge management, a Colep
tem vindo a trabalhar, desde 2015, as academias corporativas e as
escolas técnicas, que coincidem com as areas de negdcio core da
organiza¢do para incorporar e acrescentar valor ao percurso dos
colaboradores, de cada uma das geografias, e aos resultados da
organizacdao como um todo.

A Cruz Vermelha Portuguesa (delegacdo de Fafe) valoriza
praticas de gestdo de talento moldadas por desafios, como
trabalhar a humanidade a partir do interior da organizacao,
estimular um clima de criatividade e pensamento divergente
que alimente a cultura de aprendizagem organizacional, crie
uma proposta de valor para os colaboradores alinhada com os
principios que orientam as atividades da organizac¢do, potencie as
capacidades que se geram na intercooperag¢do organizacional e na
relacdo com a comunidade, integre as carateristicas da diversidade
de elementos que compdem a estrutura e os contributos de
diferentes gera¢des. Recentemente, a aposta para a identificacdo
de talento tem sido através de programas de voluntariado e
programas de estagios.
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A DESFO Holding, estando no mercado ha mais de 30 anos,
reconhece que para a sua curva de crescimento tem sido crucial
o papel da gestdo de recursos humanos, quer na atracao quer
na retencdo e desenvolvimento de talento determinante ao
acompanhamento e crescimento das areas de negécio do Grupo.
Privilegiam uma gestdo integrada de RH, tendo como prioridades
estratégicas promover a cultura do Grupo com a participacdo
ativa dos colaboradores; implementar o conceito dos HR business
partners suportado pela otimizacdo de processos e partilha; atrair
os melhores através de uma estratégia baseada em valores;
apostar na dinamizacdo da comunicacdo intra e intergrupo em
ambos os sentidos; definir e implementar politicas, processos e
programas de GRH; desenvolver o capital humano através de uma
estratégia de gestdao de desempenho e de formacdo continua;
desafiar e capacitar a lideranca, visando a eficacia, a confianca e o
desenvolvimento de pessoas.

A Dianova, como agente ativo integrante da rede social de
intervencdo nas toxicodependéncias e da economia social e
solidaria, assume a gestdo de talentos como um processo critico
para conseguir incrementar a competitividade, visando identificar
o que melhor se adequa aos objetivos atuais das organizacdes e
do perfil que exigem: mais flexibilidade, criatividade, capacidade
de gerir incertezas, maior empreendedorismo, etc. Através
da gestdo de talentos também conseguem motivar e reter os
melhores. Para atingir este objetivo, uma das prioridades tem
sido a de desenvolver um modelo de gestdo de pessoas proéprio,
que atenda a historia, aos valores e a organizacao, garantindo a
transparéncia das decis@es e das acdes, articulando e conciliando
interesses organizacionais e pessoais e criando um compromisso
entre a organizagao e as pessoas que nela trabalham.

A DouroAzul entende as pessoas-chave como aquelas que aliam
uma grande capacidade e potencial na funcao e um desempenho
excecionalnamesma.Ndao éalheioaestadefinicdoumalinhamento
com os valores da empresa. Em suma, trata-se de alguém que
acrescenta valor diferenciado para a organizacao. Na DouroAzul,
a mobilidade de carreira € muito significativa. A necessidade de
preencher as vagas necessarias em posicdes-chave com perfis
especificos tem sido um dos maiores desafios. Procuram capacitar
os lideres formais, muito orientados para a exceléncia do servico
ao cliente, para o serem também nas competéncias criticas para a
retencao de pessoas.



DORA MARTINS RITA MOREIRA DA CRUZ

A Farfetch foi a primeira empresa «unicérnio» de origem
portuguesa. Com quase uma década, esta empresa continua
a crescer e conta com mais de 2300 colaboradores a nivel
mundial, localizados em diferentes escritorios em Portugal, Reino
Unido, Estados Unidos, Brasil, RUssia, Dubai, China e Japdo. Esta
multiculturalidade é um pilar forte, revelando-se inclusive nos
valores da empresa. A Farfetch criou um modelo de negocio
singular, reinventando a forma como hoje em dia as pessoas se
relacionam com a compra de moda - através de uma plataforma
global de luxo. E uma empresa humana, que acredita que é a sua
configuracdo e matriz relacional que a torna diferenciadora e o
seu sucesso € a sua cultura.

A Fundacion ONCE («onze» em portugués) cria agentes, nao
agentes 007, mas agentes 0011 para se assumirem como agentes
do conhecimento, cuja missao é a partilha de informacdo, pois
defendem que o conhecimento que ndo for partilhado ndo
existe. Neste enquadramento vemos um plano de retencdo
fortissimo relativamente a estes agentes, que estdo totalmente
comprometidos com a organizacdo e motivados a comprometer
outros, segundo um bem comum a todos, isto &, a partilha do
conhecimento.

AILUNION é o motor empresarial da ONCE e a sua fundacdo para
a inclusdo social de pessoas com deficiéncia. Atualmente, tem
uma forc¢a de trabalho de mais de 35 mil trabalhadores, dos quais
38% tém algum tipo de deficiéncia. A ILUNION esta presente no
mercado com mais de 50 linhas de negdcio e perto de 500 centros
de trabalho, mais de metade qualificados como centros especiais
de emprego. A missao fundamental da ILUNION é a criacdo
de empregos para pessoas com deficiéncia, o que a tornou a
referéncia na gestdo do talento com deficiéncia.

O Institute for Transformational Leadership (IfTL), sendo
uma consultora de dimensdo reduzida e com altos padrdes
de performance, tem a preocupacao de (nesta fase de empresa
(Start-up) juntar a equipa fundadora consultores seniores com
um nivel de experiéncia e performance consolidados. Desejam
que as pessoas que identificam como talentosas possam aqui
desenvolver-se e ficar o tempo que desejarem ou puderem. Um
dos contributos para o sucesso no processo de desenvolvimento
do talento dos colaboradores esta assente na «permissdo para
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errar» e, consequentemente, para evoluir com a reflexao sobre
esses mesmos erros. Cuidam € que esses erros ocorram no
processo de amadurecimento do colaborador como membro da
equipa, antes de estar exposto diretamente ao cliente final, pelo
qgue se vai construindo um patamar progressivo de reducao do
erro a medida que as soluc¢des de intervencdo se desenvolvem. O
IfTL é, na sua esséncia, um catalisador de processos de mudanca
munido de um know-how e das ferramentas mais atuais e com a
influéncia das melhores escolas de pensamento académico e de
negaocio.

Os Laboratorios Quinton s3o uma empresa pertencente a
industria farmacéutica dedicada ao fabrico de especialidades
naturais a base de agua do mar microfiltrada a frio, em locais
selecionados pela sua riqueza mineral. A principal missdo é dis-
ponibilizar especialidades 100% naturais para a humanidade,
conservando as propriedades marinhas ao longo do processo de
tratamento, para o equilibrio da saude. Através da disseminagao
da terapia marinha, oferecem a todos os terapeutas no mundo
ferramentas bioldgicas de saude e sem efeitos colaterais. A visao
dos Laboratorios Quinton baseia-se na vontade de quererem
ser os laboratoérios farmacéuticos de referéncia em termos de
especialidades baseadas em agua marinha.

A Pessoas e Sistemas dedica o seu tempo as pessoas, aquelas
que gerem, que operacionalizam, que decidem, que mudam,
que criam, mas também aos processos, a forma de fazer. E
nesta dualidade entre pessoas e processos que esta a razdo da
sua existéncia. A sinergia entre os dois torna as empresas mais
eficientes. A Pessoas e Sistemas tem desenvolvido alguns projetos
associados quer a identificacdo de competéncias quer aos perfis
de liderancga. A partir de um trabalho de terreno, que recai sempre
na avaliacdo e desenvolvimento de competéncias, fazem um
matching entre as competéncias atuais e de futuro da funcao e
o perfil dos colaboradores, nunca esquecendo a estratégia e o
negocio. Coloca a metodologia de assessment center ao servico
das diferentes areas onde atua, garantindo assim maior certeza e
rigor na tomada de decisao.

A Sonae, convicta do grande potencial dos seus colaboradores,
tem na sua politica de recrutamento a clara prioridade de
identificagdo interna de candidatos. Acreditando na mobilidade
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interna como meio essencial ao crescimento e desenvolvimento de
competéncias, procura apostar naformacao e no desenvolvimento
pessoal e profissional dos colaboradores, potenciando, deste
modo, a sua empregabilidade interna e enriquecendo, em
simultaneo, a sua pool de talento. A par destas parcerias, sao
varias as iniciativas que tém vindo a ser desenvolvidas para
promover uma aproximacao gradual e sustentada entre a Sonae e
0 publico mais jovem. A titulo de exemplo, desenvolvem estagios
profissionais (Programa Contacto), estagios curriculares e estagios
de verdo dedicados a jovens no ensino superior ou a procura da
sua integracao no mercado profissional, bem como programas de
orienta¢do vocacional em contexto real de trabalho voltados para
jovens no ensino secundario.

Dora Martins
Rita Moreira da Cruz
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