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Introdução
Este livro tem como objetivo principal partilhar a nossa 

dos casos não foi ocasional nem aleatória. Foi planeada 

complexidade – com o objetivo de evidenciar as boas 

de qualidade».
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envolve um diretor de recursos humanos e o presidente de um 

«
companhia contratar uma empresa de consultoria para ajudar 

de conhecer muito bem as pessoas que temos dentro das 
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que no nosso entender são fundamentais em diversos momentos 

Sendo a 
gestão de talento um tema de análise bastante abrangente, 
iremos fazer incidir a nossa atenção na perspetiva da gestão 
de recursos humanos, especialmente na compreensão de 
como as organizações atraem, retêm e desenvolvem o seu 
capital humano. É, pois, objetivo central partilhar boas 
práticas organizacionais de gestão de talento.

Na primeira parte
conhecimento existente e da nossa perspetiva sobre o tema em 

o conceito de talento talento 

humanos; a gestão do ciclo de talento

segunda parte inclui 
um total de 15 casos  que procuram demonstrar boas práticas 

terceira parte análise de uma especialista 
internacional em gestão de talento

uma sequência.
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ou a concordar com tudo o que nele está escrito.

 



Parte I
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1.1  O conceito

necessárias para o descobrir e desenvolver.

-

-

ao escrever que «desenvolvemos um talento quando faze-

suas capacidades para obter resultados diferenciadores 

são capazes de quebrar o 

Habituámo-nos a associar o conceito de talento a pessoas 
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Figura 1:  
Fonte:  

 

alinhamento

 
visão

Talento
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competência traduz a capacidade de cada pessoa para 

assim como a capacidade de se preparar continuamente para o 
paixão

comprometimento que os colaboradores desenvolvem com a 

desempenham e do impacto que esta pode ter para o aumento da 
orientação

visão
contribuição

capacidade de alinhamento

competitiva face aos concorrentes.
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está a aumentar;

Figura 2:

Fonte:
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- O aumento da procura de colaboradores com competências

escassez de colaboradores com competências

-

-
-

-

1.2 O talento na agenda profissional 
do líder organizacional de recursos 
humanos
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talento de reconhecer os talentosos».

que «em todas as 

e outros são chamados para discutir investimentos. Estar de 

demais.»

o que 
devemos fazer quando chegamos a uma empresa?

» 
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vindo a reconhecer que os colaboradores talentosos são um dos 

e desenvolver os melhores deverão ser as atividades centrais da 

O 
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(1) 

(2) 

engagement

Figura 3:
Fonte:
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sentir-se satisfeitas e comprometidas com os objetivos e a cultura 
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de implementar sistemas de recompensas com menores custos.
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certo.

-

-
-

-

-

-
-

necessidade de desenvolver talentos para o desempenho de 

idiossincrasias dos diferentes ambientes culturais onde estejam 
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do talento local ao mesmo tempo que sustentam a transferência 

desempenhar um efeito positivo no desenvolvimento da carreira 

oportunidades no mercado de trabalho externo seja na melhoria 

especialmente quando capitalizam o capital social adquirido 

envolvidos numa missão internacional possuem um capital social 

-
-

vimento de conhecimentos e competências importantes para a 
-

-
-
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 inclui os 

tendem a ser reconhecidos como fatores diferenciadores entre 

bem como o 



DORA MARTINS                                                                                          RITA MOREIRA DA CRUZ

27

 tendem a ser reconhecidos como uma 

ao mesmo tempo que querem contribuir para recrutadores que 
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1. feedback

2. Work-life balance

remote working

3. 

4. 

5. 

millennials

6. 

envolvidas no estudo referem que a principal razão está associada 



DORA MARTINS                                                                                          RITA MOREIRA DA CRUZ

29

incapacidade de oferecer sistemas de recompensas competitivos 
a principal razão apontada para atrair e reter os talentos. Esta 

revela o  

recursos humanos.

Figura 4

Fonte  
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necessidades e expectativas nos seus planos de desenvolvimento 

1.3  gestão do ciclo de talento

questionar em que setor estamos e qual o nosso posicionamento 

1. 

2. 

3. 

4. Gig economy e smartsourcing
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as pessoas com competências e capacidades superiores nessas 

oferta de talento do que da sua necessidade em termos de 
procura poderá conduzir ao 
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 que está a abandonar o mercado de trabalho de 
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baseadas no instinto ou preferências dos  sem recurso 

desenvolvimento do talento. 

partilhada de todos os 

Caixa 1
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1

atração
retenção

onde nos focamos para comprometer os nossos colaboradores com 
desenvolvimento

implementadas para maximizar o compromisso e o desempenho. 

se mede pela forma como trata os seus futuros ex-colaboradores. 

pensamento de forma transversal.

1.3.1  Atração de talento

depende do modo como são vistas pelos potenciais candidatos. Tal 

 
apelativas no mercado de trabalho em que estão inseridas.



DORA MARTINS                                                                                          RITA MOREIRA DA CRUZ

35

Figura 5

atratividade entre os candidatos.

atração  

inclui conceitos como o 

.

 

tanto para colaboradores atuais quanto para futuros talentos 
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reconhecimento

Consciência

Saliência

Tentativa

Experiência da marca

Retenção

Antigos colaboradores

determina o posicionamento do 

Caixa 2: Fatores determinantes do posicionamento do 
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 pode ser 

efeitos positivos quer nos seus colaboradores internos quer 

 pode ser avaliada pelo impacto 

F
ig

u
ra

 6
: 

E
fe

it
o

s 
d

o
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de programas de jovens talentos

prende-se com as elevadas expectativas de desempenho que as 

C
a

ix
a

 3
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Processo de seleção.

Duração.
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Investimento. 

Formação. 

Integração no local de trabalho. Para potenciar o 

Acompanhamento.

.

 e 

interim 
management 
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Retorno do investimento.  interim managers

Rapidez. 

interim managers

Experiência.

Objetividade.

interim managers

Responsabilidade. 

interim managers
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interim manager 

Compromisso. interim managers

atração recru-
tamento e seleção
atrair candidatos para uma ou mais ofertas em aberto num deter-

-

-

inbound recruiting -
 da empresa onde se explica 

-

-

e táticas para oferecer aos candidatos a melhor experiência du-
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efeito.

sucessores numa determinada 

de

1.3.2  Retenção de talento

desse mesmo talento. Esta fase tem impacto diretamente 
 e no aumento do  dos 
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competências e conhecimentos que se possam perder com a 

de 

-

Caixa 4:
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-

-

-

Fi
gu

ra
 7

: 
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programas onboarding

habilidades e as competências necessárias para uma efetiva 

job shadowing, cujo 

tempo para observar e aprender com o seu trabalho diário. Desta 
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employee 
experience

fazendo com que produtos  proporcionem uma 

fazer com que os colaboradores vivam experiências convincentes 

oferece aos seus colaboradores em momentos-chave no seu ciclo 
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gestão de 

retribuição 
emocional
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XXI.

de 
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1.3.3  Desenvolvimento de talento

desenvolvimento de 

 e  poderão ter um impor-

Feedback

Delegação de poder Melhoria de competências

Caixa 5
de talento
Fonte:
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desenvol-
vimento

perdermos talentos e o que temos que fazer para não os 

Figura 8
desenvolvimento de talento
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IDENTIFICAÇÃO:

são os 

 

 perceber em que departamentos há excesso 

substituto em caso de ausência e isto pode ser um problema em 

Postos-chave:

- ______________

- ______________

- ______________

- ______________

Figura 9:

Pessoas-chave:

- ________________

- ________________

- ________________

- ________________
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prazo e implementar planos de desenvolvimento pessoal aos 

CLASSIFICAÇÃO:

pessoas.

 

colaboradores que revelam um alto desempenho e alto potencial. 

com baixo desempenho e baixo potencial.



54

Figura 10

Fonte:  

1. : 

2. Futura estrela em crescimento:
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3. Futura estrela: 

Enigma :

Colaboradores-chave:

7. Efetivos:

8. Dilema:

9. Icebergue: 
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gestão de desempenho

mais do que uma simples revisão anual do desempenho de cada 

2.

 

esquerdo encontramos os 

2 La Gestión del Talento en España 2016
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Figura 11:  

Fonte

propor cenários para responder a problemas futuros.
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de 

 de 

sistemas de 

vez maiores.

crowdsourcing, 
que recolhem dados sobre a 

dados de  por meio de 

maneira de entender o 

 implica que 

 ou dispositivo 

de 

o modelo das nove caixas anteriormente apresentado.
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planos de desenvolvimento pessoal 
planos de carreira

planos de sucessão. Este desenvolvimento 

Os planos de carreira são um meio para ajudar o colaborador 

planos de desenvolvimento pessoal.

 Os planos 
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o processo evolui e as consequências desses mesmos planos 

Figura 12

formação 

formação on-line tem crescido 
  consiste no 

 em contexto 
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caráter disruptivo.

semana no estrangeiro
dar 

aulas ou formação

de mesas-redondas

O  e o  são outras componentes de desen-
volvimento. O coaching

 

socrática. O 
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em  

O mentoring 

comparado com o 

hierárquica.

mentoring inverso

O shadowing

quando enquadrada em mudança de posto de trabalho dentro da 
empresa ou um simples enriquecimento de posto de trabalho. 

os colaboradores adquiram maiores responsabilidades e novas 

.
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Participar em grupos de trabalho para determinados 

liderança
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a oportunidade de aprender e desenvolver novas perspetivas 

» 
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-
-

-
 

-

-
traçar o caminho -

-
alinhar as pessoas 

cuja cooperação é necessária -

motivar 
e inspirar

-
produz mudanças -

irrefutáveis» capazes de transformar qualquer um de nós num 
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XXI.

CONCLUSÃO
O que acabamos de apresentar nesta primeira parte são os 

Figura 13: 
Fonte: 
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XXI

atração retenção e desenvolvimento 

se mantenham como embaixadores da empresa por onde 

 que podem assumir um 
efeito 

Figura 14
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BorgWarner  com um compromisso claro em melhorar o 

natural com o comprometimento dos colaboradores em melhorar 

foco nos resultados. Trabalham continuamente para melhorar o 

nas pessoas e para as pessoas.

Bresimar

seu talento. Defende que um trabalhador a reter na empresa 

 e  
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Cofares

. 

 e mesas- 
-redondas interempresas pela mão da Fundacion Transforma 

talentos.

 Colep possui um 

 

 da 

 Cruz Vermelha Portuguesa (delegação de Fafe) valoriza 

uma proposta de valor para os colaboradores alinhada com os 
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DESFO Holding
reconhece que para a sua curva de crescimento tem sido crucial 

ativa dos colaboradores; implementar o conceito dos 

desenvolvimento de pessoas.

Dianova  

 DouroAzul entende as pessoas-chave como aquelas que aliam 
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Farfetch foi a primeira

Fundación ONCE

pois
defendem que o conhecimento que não for partilhado não 

conhecimento.

ILUNION

 está presente no 

O  Institute for Transformational Leadership (IfTL)

de 

 consolidados. Desejam 

dos contributos para o sucesso no processo de desenvolvimento 
do talento dos colaboradores está assente na «permissão para 
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processo de amadurecimento do colaborador como membro da 

munido de um e das ferramentas mais atuais e com a 

Os Laboratorios Quinton 

ser os laboratórios farmacêuticos de referência em termos de 

Pessoas e Sistemas 

nesta dualidade entre pessoas e processos que está a razão da 

Sonae  
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interna como meio essencial ao crescimento e desenvolvimento de 

várias as iniciativas que têm vindo a ser desenvolvidas para 

jovens no ensino secundário.
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