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Resumo:

O crescimento exponencial de dados, desafia a gestdo de dados também em ambientes
organizacionais, impactando a sua analise e a extragdo de conhecimento util. Sendo o
conhecimento um fator vital para a competitividade das organizagfes no mercado de
trabalho e estando este diretamente associado aos Recursos Humanos, torna-se
imprescindivel perceber o papel da gestdo de dados na area de Gestdo do Conhecimento
no ambito da Gestdo de Carreiras. Foi elaborado um modelo conceptual, a base deste
trabalho empirico, em que os dados se encontram na confluéncia de cinco conceitos
relacionados com as areas da Gestdo do Conhecimento e da Gestéo de Carreiras.

A metodologia de investigacdo consistiu no estudo de caso multiplo em trés realidades
organizacionais distintas (BorgWarner, industria automdvel;, COCUS, servicos
tecnoldgicos; Banco Y, servigos financeiros). Realizaram-se um total de quatro
entrevistas e efetuou-se a andlise de varios documentos fornecidos pelas organizacdes.
Os resultados demonstram que as praticas de armazenamento e extracdo de dados
referentes a Gestdo de Carreiras ndo diferem significativamente entre as empresas,
existindo a preferéncia pela adogdo de sistemas informaticos/softwares e a utilizacéo de
ficheiros Word e Excel, presentes numa intranet e numa base de dados.

As préticas de Gestdo do Conhecimento e de Gestdo de Carreiras encontram-se alinhadas
em todas as organizagdes, reforcando a literatura existente sobre a relacdo entre as duas
areas.

Todas as relacdes identificadas no modelo conceptual desenvolvido foram corroboradas,
ndo tendo sido necessario efetuar-se alteracdes no mesmo.

Apresentam-se recomendacfes para uma gestdo de dados mais Util, com o intuito de
auxiliar o processo de tomada de decisdo na Gestdo de Carreiras das organizacfes. S&o
dadas sugestdes para estudos futuros.

Palavras chave: Gestdo de Dados, Gestdo do Conhecimento, Gestdo de Carreiras,

Gestdo de Recursos Humanos



Abstract:

The exponential growth of data, challenges data management also in organizational
environments, impacting its analysis and the extraction of useful knowledge. Since
knowledge is a vital factor for the competitiveness of organizations in the labor market
and it is directly associated with Human Resources, it is essential to understand the role
of data management in the area of Knowledge Management in the scope of Career
Management. A conceptual model was developed, the basis of this empirical work, in
which data is found at the confluence of five concepts related to the areas of Knowledge
Management and Career Management.

The research methodology consisted in a multiple case study in three distinct
organizational realities (BorgWarner, automotive industry; COCUS, technology services;
Bank Y, financial services). A total of 4 interviews were conducted and several
documents, provided by the organizations, were analyzed.

The results demonstrate that data storage and extraction practices regarding Career
Management do not differ significantly between companies, with a preference for the
adoption of computer systems/softwares and the use of Word and Excel files, present in
an intranet and in a database.

Knowledge Management and Career Management practices are aligned in all
organizations, reinforcing the existing literature on the relation between the two areas.
All the relationships identified in the conceptual model developed were corroborated, and
no changes had to be made to it.

Recommendations are presented for a more useful data management to aid the decision-
making process in organizations’ Career Management. Suggestions for future studies are

given.

Key words: Data Management, Knowledge Management, Career Management,

Human Resources Management



Indice Geral

Capitulo I — INTrOAUGED. ........eeeeiieeie et sae e neenee e 1
Capitulo 11 — ReVisdo da Literatura..........cccccccveviiiiiiieie e 4
2.1 Gestdo do CONNECIMENTO .......ccuviiiiiieieiie et 5
2.1.1 Memoria OrganizaCional...........cccccoeiiiiiiniie i 8

2.2 GESLEO dE TAIBNTO ...cuvieiecieee et 10
2.3 GESLAO 0B CAITEITAS ....eveeieeeeeeeiie ittt sttt sttt st et e b sbeeee e e nreenneas 12
2.4 PeopPIe ANAIYEICS .....oviiiiiiicieeee e 13
2.5 Modelo conceptual de relagdo entre 0S CONCEILOS........ccevvrierieeresiieieere e s 15
2.5.1 Relacdo entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Talento........................ 15
2.5.2 Relacdo entre Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Carreiras ..................... 16
2.5.3 Relacdo entre Gestdo do Conhecimento e People Analytics............ccceeueee. 17
2.5.4 Relacdo entre Gestdo de Talento e Gestdo de Carreiras...........ccccevevvevvereeenne. 17
2.5.5 Relacdo entre Gestdo de Talento e People AnalyticsS..........cccocvvevveieicieinnenne. 18
2.5.6 Relacdo entre Gestdo de Carreiras e People Analytics..........cccccecvevviieinnnen. 18
2.5.7 M0OAEI0 CONCEPLUAL ......ccvvieicieeie et 19
Capitulo 111 — Abordagem de INVESEIGAGAD .........eieeeiriirieieerieieesie e 22
3.1 Questdo e objetivos de INVESTIZAGAD ........cceveverierieierie e 23
3.2 Metodologia de INVESTIGAGAD ..........eeerierieieieienie et 23
3.3 Técnicas de recolha de iNfOrmMagao...........ccuoereirireiesese e 24
3.4 Procedimentos de recolha e tratamento de INfOrmagao ............cccoccevereneicninnnnnn 25
3.5 Caracterizagdo das organizagOes partiCipantes ...........covvvvverieeierenesesiesese s 27
Capitulo 1V — Apresentacdo e Analise de Resultados ..........cccccovevereneneiesesesnene, 31
4.1 GESLAO U8 CAITEINAS ....viveeeeeneeiiie sttt ettt sttt sttt ettt b et nae e 32

4.1.1 Acles e oportunidades fornecidas pela organizagdo para a promocdo do

desenvolvimento dos COlabOradOreS. ........coovvv e 33

4.1.2 Alinhamento de objetivos/resultados individuais e organizacionais.............. 36

Vi



4.1.3 Feedback fornecido aos colaboradores .......ccceeeeeeeee oo 37

4.2 Dados no processo de Gestdo de Carreiras........covvererereeieieeniesene e 39
4.2.1 Préticas de armazenamento de dados ..........coeererirerenieiieeneneesese e 42
4.2.2 Préticas de extragdo de dados. .........ccoeerereriiiienieese e 45

4.2.3 Relagdo entre as praticas de Gestdo de Carreiras e as praticas de Gestdo do

CONNECIMENTO. ...ttt 48
4.2.4 Modelacao e analise de dadosS ..........ccccverieiieiierie s 51
4.2.5 Importancia dos dados na avaliacdo de colaboradores..........c..cccccevvevverneenne. 53
4.2.6 Importancia dos dados na tomada de decCiSBES..........ccevverveereerieiieseerieseene 54
4.2.7 Importancia dos dados na retencdo de colaboradores............cccccevvevvevieinenen. 55

4.3 Necessidades e estratégias organizacionais de gestdo de dados.............ccceeueee.. 57
Capitulo V — Discussa@o de ResUltados ...........cccccveiveieiieiieiece e 59
Capitulo VI — CONCIUSBES.......cueivieeiieieiieieesie ettt 63
6.1 SUMUIA CONCIUSIVA .....c.eeiiiiiiiieieiee et e 64
6.2 CONLribULOS O ESTUAD ..o 66
6.2.1 Contributos para a HEEratura..........ocoveiiiiiieiere e 66
6.2.2 Contributos Para @ PratiCa .........ccoceveeeerierieesese e 66

6.3 Limitagdes/Dificuldades durante 0 eStUdO.........c.cccvrveerieiiiieieece e 67
6.4 Sugestdes para trabalnos fULUIOS. ..........oooiiiiiiii e 67
Referéncias bibliografiCas...........ccooiiiiiiccicc e 69
F N =T o [T ot TSSO PRR 81
Apéndice | — Guido de Entrevista (Responsavel pela Gestao de Carreiras) ............... 82
Apéndice Il — Guido de Entrevista (Responsavel pelos Recursos Humanos) ............ 84

Apéndice Il — Guido de Entrevista (Responsavel pelos Sistemas de Informacéo).... 86
Apéndice IV — Formulario de Consentimento Informado.............ccccooeeiiiciicieinnne. 87

Apéndice V — Formulario de Consentimento Informado (assinado pela organizagéo
BOTGWAIMET) ...ttt bbb b ene s 89

vii



Apéndice VI — Formulario de Consentimento Informado (assinado pela organizacéo
(010101 1) SRS 91

Apéndice VII — Formulario de Consentimento Informado (assinado pela organizacéao
BANCO Y) oottt nra e re e 93

viii



Indice de Figuras

Figura 1 - Modelo conceptual



Indice de Tabelas

Tabela 1 - Informacgdes comparativas das organizacdes participantes...........c.cccevevvenee. 30
Tabela 2 - Tabela-resumo dos resultados relativos a Gestdo de Carreiras............c.c....... 33
Tabela 3 - Tabela-resumo dos resultados relativos as acGes e oportunidades de
desenvolvimento dos COlaboradores............coiiiiiiiiieie e 35
Tabela 4 - Tabela-resumo dos resultados relativos aos objetivos/resultados individuais e
OFQANTZACIONAIS ...tttk bbbtk b e bbbt bbb e et et e b e bbb e b 37
Tabela 5 - Tabela-resumo dos resultados relativos ao feedback .............ccccoevirinennnne 38
Tabela 6 - Tabela-resumo dos resultados relativos aos dados na Gestéo de Carreiras .. 41

Tabela 7 - Tabela-resumo dos resultados relativos aos dados na Gestdo de Carreiras

(CONTINUAGED) ...ttt bbbk bbbt bbbt b et 42
Tabela 8 - Tabela-resumo dos resultados relativos ao armazenamento de dados .......... 45
Tabela 9 - Tabela-resumo dos resultados relativos a extracdo de dados........................ 48

Tabela 10 - Tabela-resumo dos resultados relativos as préaticas de Gestdo de Carreiras e
Gestao A0 CONNBCIMENTO ... ..c.uiiieii et sreeeeereesreenee s 51
Tabela 11 - Tabela-resumo dos resultados relativos a modelagdo e analise de dados ... 53
Tabela 12 - Tabela-resumo dos resultados relativos a importancia dos dados na avaliacdo
(o[ oTo] = o] 2= To (o] £ OSSP 54
Tabela 13 - Tabela-resumo dos resultados relativos a importancia dos dados na tomada
08 TECISOES ...ttt ettt ettt et e st e te e st e e se e e e s e sseenteeneesseeteaneenneees 55
Tabela 14 - Tabela-resumo dos resultados relativos a importancia dos dados na retencédo
08 COIADOTAUOIES ......eveee ettt renne e 57
Tabela 15 - Tabela-resumo dos resultados relativos as necessidades organizacionais de
GESEAO A8 GAADS ... ..ttt bbb 58



Lista de abreviaturas

RH Recursos Humanos

GRH Gestéo de Recursos Humanos

SI Sistemas de Informacéo

OEM Original Equipment Manufacturer (Fabricante de Equipamento Original)
TI Tecnologias da Informagéo

Xi



CAPITULO I -INTRODUCAO




Atualmente, o crescente volume de dados armazenados e utilizados pelas organizacdes
diariamente atinge ritmos significativos, dificultando a capacidade de anélise,
sintetizacé@o e extracdo de conhecimento a partir desses dados (Santos et al., 1999). O
tratamento adequado de dados pode revelar novos conhecimentos sobre o mercado, 0
ambiente e a sociedade, possibilitando a reacéo a oportunidades e mudancas emergentes,
de forma atempada (J. Chen et al., 2013). Posto isto, a gestdo de dados influencia e é
influenciada pela Gestdo do Conhecimento.

O conhecimento concebido por uma organizacdo durante a sua existéncia traduz-se num
fator crucial para que esta se mantenha competitiva no mercado de trabalho. Assim, as
organizac¢Ges devem procurar estratégias e mecanismos que permitam uma gestdo eficaz
do conhecimento existente. Muitas vezes, esse conhecimento reside nos individuos
(Polanyi, 1998). O talento de uma organizacéo é inédito e um dos fatores primordiais que
o influencia consiste nos individuos que constituem a organizacdo (Chartered Institute of
Personnel and Development, 2007). Desta forma, torna-se também relevante explorar a
area da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), particularmente, a People Analytics, a
Gestdo de Talento e a Gestdo de Carreiras, de modo a compreender, posteriormente, 0
papel da gestdo de dados na area de Gestdo do Conhecimento no &mbito da Gestdo de

Carreiras.

Este tema torna-se pertinente devido a trés motivos, nomeadamente a importancia da
gestdo de dados atualmente, principalmente em areas onde se lide com uma quantidade
enorme de dados como a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo de Carreiras; a escassez de

estudos acerca desta tematica; e o interesse pessoal do autor por estas areas.

Este trabalho tem como questdo de investigagdo “como armazenar e extrair dados, de
forma a criar uma memdria organizacional que avalie talentos em linha com as
necessidades de capital intelectual da organizacéo e as carreiras dos colaboradores?”.
Capital intelectual compreende os conhecimentos de uma organizacéo, a experiéncia, as
relagdes, 0s processos, as descobertas, as inovacdes, a presenca no mercado de trabalho
e a influéncia na comunidade (Miller, 1999). Engloba o capital humano, o capital
estrutural e o capital externo (relacional) (L. J. Bassi, 1997). Os objetivos deste trabalho
correspondem a conhecer as préticas de armazenamento e extracdo de dados relativos a
Gestdo de Carreiras dos colaboradores; comparar as praticas de Gestdo de Carreiras
identificadas com as praticas organizacionais de Gestdo do Conhecimento; comparar as
informacdes recolhidas com o proposto no modelo conceptual desenvolvido; incrementar
2



0 modelo com base nas boas préaticas identificadas; e identificar boas praticas para
elaborar um conjunto de recomendacGes para uma gestdo de dados mais Util, facilitando
a tomada de decisbes na Gestdo de Carreiras das organizagfes. A metodologia de
investigacdo adotada consiste no estudo de caso mdltiplo, proporcionando uma visao
geral sobre a Gestdo de Carreiras e a Gestdo do Conhecimento em diversas realidades

organizacionais.

Por forma a alcancar os objetivos propostos, o trabalho dividiu-se em diversos capitulos.
O capitulo I refere-se a esta introducgéo ao trabalho. No capitulo 11 apresenta-se a revisao
da literatura, alusiva aos conceitos explorados e a relacdo entre estes, assim como a
exposicao do modelo conceptual desenvolvido. No capitulo 111 aborda-se a questdo e os
objetivos de investigacdo; a metodologia de investigacdo adotada; as técnicas de recolha
de informacdo utilizadas na investigacdo; os procedimentos de recolha e tratamento de
informacdo; e a caracterizagdo das organizacBes participantes. No capitulo 1V
apresentam-se os resultados do estudo separadamente, isto €, sdo expostos 0s resultados
de cada organizacdo, de forma isolada, em cada ponto, e, posteriormente, analisam-se 0s
mesmos. O capitulo V compreende a discussdo dos resultados e a apresentacdo de
recomendacdes para uma gestdo de dados mais Util, estabelecendo relagdes com a
literatura sempre que possivel. Por Gltimo, o capitulo VI engloba as principais conclusées
do trabalho; os contributos do estudo para a literatura e para a préatica; as limitacoes e as
dificuldades enfrentadas durante a investigacdo; e algumas sugestdes para trabalhos

futuros nesta tematica.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




2.1 Gestao do Conhecimento

Conhecimento traduz-se num conceito extensivo com significados complexos, com a
convicgao de que proporciona um aumento da capacidade de uma organizagao para uma

acao mais eficaz (Nonaka, 1994).

O conhecimento pode assentar em informacdes que se encontram em determinados dados.
Desta forma, conhecimento distingue-se do conceito de dados, uma vez que estes
caracterizam-se como uma propriedade de coisas, enquanto o conhecimento corresponde
a uma propriedade dos individuos que os leva a agir em situacfes especificas. Ainda é
possivel diferenciar conhecimento de informacdo, visto que ao conhecimento é
impossivel observar diretamente, sendo a sua existéncia inferida através das agdes dos
individuos (Boisot, 1999).

Conhecimento é também percecionado como uma combinacdo de experiéncia
enquadrada, valores, informacéo contextual e, ainda, conhecimento especializado, que
faculta uma estrutura para avaliar e integrar novas informacdes e experiéncias. E
frequentemente encontrado nas organizagdes, mais especificamente em documentos ou
repositorios, assim como em processos, rotinas, praticas e normas organizacionais (T.
Davenport & Prusak, 1998).

O conhecimento pode ser explicito ou tacito. O conhecimento explicito é expresso através
de palavras e nimeros, bem como partilhado facilmente através de dados precisos,
férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. Em
contrapartida, o conhecimento tacito associa-se a um conhecimento pessoal e dificil de
formalizar, o que resulta numa dificuldade acrescida em termos de comunicacdo para com
outros individuos de uma organizacdo (Nonaka & Takeuchi, 1995). Henczel (2000)
reforca esta ideia, enfatizando uma outra dificuldade, a captura de conhecimento. O
conhecimento técito engloba as perceces, intuicdes e palpites dos individuos, e esta
presente na acdo e experiéncia desses individuos, assim como nos seus ideais, emocoes e
valores. Inclui ainda a sabedoria e compreensdo acumuladas ao longo do tempo,
conhecimento institucional, tradicdo organizacional e orientacfes béasicas (Nonaka &
Takeuchi, 1995). De acordo com Nonaka (1994) e Lin e Lee (2004), o conhecimento
tacito é adquirido através de imitagdo e pratica, enquanto Henczel (2000) afirma que é

constituido pela unido da experiéncia e da compreensao.



Gestao do Conhecimento pode ser descrita como 0 objetivo da gestao que concebe, deteta
e gere a ideia de conhecimento, sendo utilizado eficientemente para os beneficios a longo
prazo de uma organizacdo (Darroch & McNaughton, 2002).

A Gestdo do Conhecimento consiste numa abordagem sisteméatica e integrada a
identificacdo, gestdo e partilha de todos os ativos de uma organizacéo, incluindo bases de
dados, politicas de procedimentos e documentos, assim como a experiéncia e a pericia

anteriormente ndo pronunciadas que os colaboradores detém (Barron, 2000).

Gestdo do Conhecimento concentra-se em alcancar determinado resultado, em vez de se
preocupar com a forma como esse resultado é atingido. Traduz-se numa estrutura dentro
da qual a organizacdo perceciona todos 0s seus processos como ativos de conhecimento

(Paramasivan, 2003).

A Gestdo do Conhecimento encara qualquer conjunto intencional de préaticas e processos
criados para otimizar o uso do conhecimento, isto €, para aumentar a eficiéncia das areas

de producéo, distribuicéo e utilizacdo de conhecimento (Young, 2013).

Este conceito pode ainda ser definido como uma politica de fornecer os conhecimentos
certos as pessoas certas, atempadamente, com o proposito de estimular nesses individuos
uma cultura de partilha de conhecimentos, bem como a colocagdo desses conhecimentos
em prética, de forma a tentar expandir o desempenho organizacional (O’Dell & Grayson,
1998; Tayal et al., 2015).

Essencialmente, a Gestdo do Conhecimento gira a volta das pessoas e, por essa razao,
nenhuma ferramenta de Gestdo do Conhecimento seré eficaz, se ndo for aplicada de forma
a que tenha em consideracdo o comportamento e 0 modo como as pessoas pensam num

determinado contexto (Grover & Davenport, 2001).

O principal objetivo da Gestdo do Conhecimento passa por permitir que as organizacoes
estejam conscientes do conhecimento existente e por molda-lo, de modo a que seja viavel
usar esse conhecimento eficiente e eficazmente (Alavi et al., 2005; Newell et al., 2004).
Davies (2000) alega que o imprescindivel a alcancar traduz-se na exploracdo da
informacdo de uma organizagdo para um aumento da produtividade, um novo valor, uma

maior competitividade e, ainda, para o incentivo da troca de conhecimentos tacitos.

Existem quatro processos fundamentais na Gestdo do Conhecimento, nomeadamente a

criagdo/aquisicdo de conhecimento, o armazenamento/recuperacdo de conhecimento, a

6



partilha/transferéncia de conhecimento e a aplicacdo de conhecimento (Alavi & Leidner,
2001; Fong & Choi, 2009; Kayworth & Leidner, 2003; Turner et al., 2012; Zaim, 2006).
A criacdo/aquisicdo de conhecimento envolve uma nova implementacao de conhecimento
ou a substituicdo do conteddo atual dentro dos conhecimentos explicito e tacito da
organizacdo. Requer que se averiguem novos conhecimentos e informacdes dentro e fora
das organizagdes (G. C. Carrion et al., 2012; A. Chen & Edgington, 2005). O
armazenamento/recuperacdo de conhecimento implica que os conhecimentos técito e
explicito, obtidos pelos colaboradores dentro das organizagdes, sejam armazenados, de
modo a que o conhecimento possa ser acedido mais facilmente (Heisig, 2009; Ling et al.,
2009; Massey & Montoya-Weiss, 2006). A partilha/transferéncia de conhecimento
consiste em partilhar e trocar conhecimentos entre individuos ou uma rede de individuos,
um grupo de pessoas para as organizacdes e individuos para fontes explicitas (Alavi et
al., 2005; I. C. Carrion et al., 2016). A aplicacdo de conhecimento diz respeito a utilizagdo
do conhecimento, de forma a ajustar a dire¢do estratégica, solucionar problemas, tomar
decisdes, melhorar a eficiéncia e reduzir custos organizacionais (Markus et al., 2002;
Orlikowski, 2002). Um individuo pode usufruir de conhecimentos de outros individuos,
sem realmente aprender esses conhecimentos (Hegazy & Ghorab, 2014). Todavia, se as
organizagOes pretenderem capitalizar o conhecimento, devem saber como esse
conhecimento € concebido, partilhado e utilizado, dado que estes processos consistem na
base que permite uma gestdo eficaz do conhecimento organizacional (Ipe, 2003;
Landroguez et al., 2011).

A Gestdo do Conhecimento necessita do auxilio da Memdria Organizacional, de modo a
tornar o processo mais integrado e sofisticado (Lestari et al., 2020). Uma gestdo
competente da Memdria Organizacional influenciara a eficacia da Gestdo do
Conhecimento de uma organizacdo. A memdria de uma organizagdo consiste numa
porcdo significativa da Gestdo do Conhecimento que integra 0s quatro processos
abordados, ou seja, a criacdo, 0 armazenamento/recuperacao, a partilha e a aplicagdo de

conhecimento (Sudharatna, 2015).

Existe uma relagdo direta entre Gestdo do Conhecimento e Memoria Organizacional,
sendo que a Gestdo do Conhecimento proporciona a disseminagédo, explicitacdo e
armazenamento do conhecimento, enquanto a Memoria Organizacional dedica-se a

criagdo e manutengdo do conhecimento (Freire et al., 2012). Assim sendo, torna-se



também pertinente abordar o conceito de Memdria Organizacional, de forma a

compreender a sua relevancia no contexto organizacional.
2.1.1 Memoria Organizacional

Memoria Organizacional, também designada por Conhecimento Corporativo ou Genética
Corporativa (Pralahad & Hamel, 1994) ou ainda por Memoria Corporativa (Brooking,
1999), emergiu da reacdo das organizacBes a necessidade de gerir o conhecimento,
identificar as falhas existentes neste e fornecer os recursos para mobiliza-lo, com o intuito
de suportar a acdo individual e coletiva (Ramos, 2011). O conhecimento formado na
organizacdo ao longo do tempo consiste num dos principais fatores para se manter
competitiva no mercado de trabalho e, por essa razao, torna-se vital que as organizacdes
estejam conscientes e procurem estratégias e mecanismos que possibilitem conservar o
conhecimento acumulado. A este conjunto de conhecimento que se encontra preservado
nas organizagdes no decorrer das suas “vidas”, designa-se Memdria Organizacional
(Barros et al., 2015). A Memoria Organizacional traduz-se em informacgdo armazenada
(Guercini, 2012; Walsh & Ungson, 1991). Esta informacdo provém da histéria da
organizacdo (Walsh & Ungson, 1991) e da interacdo e histdria dos individuos que a
constituem (Guercini, 2012), e pode ser utilizada no auxilio a decisdes, atividades e
comportamentos atuais (Guercini, 2012; Stein & Zwass, 1995; Walsh & Ungson, 1991),
resultando em niveis mais ou menos elevados de eficacia organizacional (Stein & Zwass,
1995). Memoria Organizacional pode ser percecionada como um método de aquisicéo,
retencdo, recuperacdo e acesso a experiéncia, competéncias e know-how, ou seja, ao
conhecimento, para propdsitos organizacionais (Hatami et al., 2003; Walsh & Ungson,
1991). Day (como citado em Li et al., 2006) afirma que a Memoéria Organizacional
associa-se a um repositério de percecdes coletivas presentes em politicas, procedimentos,
rotinas e regras que podem ser recuperadas quando necessarias. A Memoria
Organizacional € constituida por uma estrutura de rede composta por individuos,
artefactos, processos e experiéncias interligadas, que estabelecem a estrutura de
conteudos e conhecimentos, que foram guardados ao longo do tempo, e que se agrupam
segundo as necessidades organizacionais (Freire et al., 2012). Esta pode conter tudo
dentro da organizacdo que é recuperavel, incluindo os conjuntos de documentos e
artefactos que compdem o registo corporativo e a colecdo de entendimentos e crencas
partilhadas e armazenadas, que formam a base para a concecao de sentido organizacional
e a construcao social da realidade (Stein & Zwass, 1995; Walsh & Ungson, 1991). Walsh
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e Ungson (1991) consideram ainda parte da Memdria Organizacional o conhecimento que
pode ser adquirido através do contexto social da organizacdo, isto é, obtido em
associacOes, organizacOes parceiras, fornecedores, clientes, grupos de trabalho,
instituices pablicas, entre outros. A principal tarefa da Memaria Organizacional consiste
em fornecer os conhecimentos essenciais para se desempenharem as func¢@es atuais da
organizacdo (Stein, 1995). Jennex e Olfman (2002) percecionam que os dois objetivos
primordiais da Memoria Organizacional passam por integrar a informacéo para além das
fronteiras organizacionais e controlar as atividades atuais, evitando desta forma erros

cometidos no passado.

Torna-se imprescindivel interligar todos os repositorios de informacéo na organizacéo e,
particularmente, os individuos que os constituem, de modo a manter uma Memoria
Organizacional rica e funcional (Walsh & Ungson, 1991). Para que esta seja util e eficaz,
a organizacdo tem de orientar a sua estratégia para o estabelecimento de um ambiente
propicio a colaboracdo e disseminacdo de conhecimentos, ideias, informacdo e

experiéncias relevantes entre os seus colaboradores (Barros et al., 2015).

A Memoria Organizacional cria-se e conserva-se sobre uma estrutura tecnoldgica sujeita
a constante atualizacdo, solicitando novos requisitos e acGes favorecedoras de uma
arquitetura de processos flexiveis a mudangas. Assim, torna-se fundamental uma cultura
organizacional com capacidade de atuacdo racional, interdisciplinar e padronizada
(Damian & Cabero, 2020). Lai (2021) reforca que o tipo de cultura existente numa
organizac&o é crucial para o desempenho da Memdria Organizacional. E considerada um
fator significativo para o sucesso das operacfes de uma organizacao e para a capacidade
de resposta aos desafios e mudancas do seu ambiente, uma vez que pode impactar
atividades atuais, como a tomada de deciséo, organizacdo, lideranca, concecao e controlo
(Stein, 1995). Memdria Organizacional é ainda vista como um fator chave para gerar e
sustentar uma vantagem competitiva da organizacdo (Anderson, 1983; Ebbers &
Wijnberg, 2009; Moorman & Miner, 1998). Esta faculta apoio tanto para o
desenvolvimento do individuo como da organizacéo. Para o individuo, atraves da jungéo
de conhecimentos e aprendizagem com as experiéncias, acoes e estratégias tomadas pela
organizagdo ao longo do tempo. Para a organizacao, a partir da utilizagcdo deste conjunto
de conhecimentos acumulados que, quando associados ao conhecimento atual do
individuo, auxiliam nas decisdes e agdes a serem tomadas na organizacao, assim como

no desenvolvimento de novas solugdes, produtos e servigos (Barros et al., 2015). Sao de
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salientar outras das inUmeras vantagens da Memoria Organizacional, nomeadamente
preservar a historia das organizagdes e dos seus colaboradores para uso futuro, impedir
trabalho duplicado para os gestores, contribuir para a antecipagdo de agfes futuras e

propiciar 0 uso e reuso dos recursos informacionais (Nascimento et al., 2016).

A Memoria Organizacional depara-se atualmente com diversos desafios, sendo um dos
principais, a rotatividade de colaboradores numa organizacdo, visto que a influencia
diretamente, devido ao facto de grande parte da Memoria Organizacional se situar na
mente dos individuos (Lai, 2021). Desta forma, o autor revela que as organizacfes devem
estabelecer mecanismos de recolha de informacéo, detida pelos individuos, enquanto se
encontram empregados nas organizacgdes, e incorpora-los em Sistemas de Informacéo (SI)
automatizados. Este sistema poderia relacionar-se com as experiéncias coletivas dos
colaboradores, proporcionando conhecimentos de base para o entendimento de

procedimentos, politicas, praticas e da cultura organizacional.
2.2 Gestao de Talento

Diversos investigadores forneceram inimeras definicfes do conceito de talento através
de variadas perspetivas. A definicdo a adotar depende da estratégia que é utilizada pela
organizagao, da sua natureza, do ambiente em que compete e de outras condicionantes
(Chartered Institute of Personnel and Development, 2007). O termo talento ¢é
percecionado como um codigo para os lideres e gestores mais eficazes de todos 0s niveis,
qgue podem auxiliar uma organizacdo a atingir as suas ambicGes e a fomentar o seu
desempenho (Axelrod et al., 2002).

Uma definicdo Gtil de individuos talentosos consiste em pessoas que sdo capazes de fazer
a diferenga na organizagéo, demonstrando o seu potencial natural no desempenho atual e
futuro da organizacédo. O talento de uma organizacdo € Unico e encontra-se influenciado
por diversos fatores como a industria, a natureza da organizacdo, os individuos que a
constituem e a implicacdo a nivel de grupo, pelo que € possivel que mude com o tempo
(Chartered Institute of Personnel and Development, 2007). Apesar da existéncia de
numerosas defini¢bes racionais sobre o conceito de Gestdo de Talento, o seu significado
bésico carece de clareza (Lewis & Heckman, 2006). Identificaram-se trés correntes de
pensamento referentes a Gestdo de Talento. A primeira corrente consiste em rotular as
praticas regulares de GRH como Gestéo de Talento, apenas com algumas diferencas, isto

¢, maior velocidade ou globalidade na organizacdo. A segunda corrente foca-se
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fundamentalmente no conceito de pools de talentos e considera a Gestao de Talento como
um processo para assegurar um fluxo adequado de colaboradores em toda a organizacéo.
Existe uma grande semelhanca ao planeamento de sucessdo ou ao planeamento de
Recursos Humanos (RH), destinados a ocupar posicGes especificas, principalmente de
gestdo. A terceira corrente centraliza-se no talento, de forma geral, sem qualquer
consideracdo por cargos especificos ou limites organizacionais (Lewis & Heckman,
2006).

A Gestdo de Talento envolve todos os processos de GRH, com énfase na atracéo,
desenvolvimento e retencdo de talentos (B. Davies & B. J. Davies, 2010; Lewis &
Heckman, 2006). Stewart e Harte (2010) alegam que a Gestdo de Talento engloba quase
todos os elementos da GRH. Gestdo de Talento é ainda descrita como uma promessa de

adotar uma abordagem coesa, tecnoldgica e estratégica a GRH (Hughes & Rog, 2008).

Cappelli (2008b) afirma que a Gestdo de Talento consiste no processo a partir do qual os
empregadores de uma organizacdo antecipam e satisfazem as suas necessidades de capital
humano. Este capital compreende o conjunto de competéncias e conhecimentos frutiferos
que as pessoas detém (Rosen, 1989). Em contrapartida, critica que a Gestdo de Talento
se deva destinar principalmente a satisfazer essas necessidades de capital humano,
afirmando que ndo se trata de desenvolver o potencial dos colaboradores ou criar planos
de sucessdo, nem até de alcancar determinado valor de rotatividade na organizacao ou
qualquer outro resultado. Deve, portanto, focar-se em auxiliar o objetivo global da
organizacdo, o que no contexto geral significa fundamentalmente gerar lucro (Cappelli,
2008a).

O motivo primario para a importancia da Gestdo de Talento traduz-se na atracdo e
retencdo dos talentos cruciais para uma organizacdo. O segundo motivo passa pelo
envolvimento dos colaboradores que acreditam que a Gestdo de Talento € essencial para
a sua inclusdo na organizacdo (Hughes & Rog, 2008). Uma estratégia bem planeada de
Gestdo de Talento pode possibilitar a superacdo dos obstaculos das organizagdes, assim

como propulsionar o sucesso empresarial (Rowland, 2011).

Deste modo, conceber e oferecer uma proposta de valor convincente aos colaboradores,
planos de carreira personalizados, remuneragfes altamente competitivas e um equilibrio
saudavel entre a vida pessoal e profissional constituem elementos de uma Gestdo de
Talento de sucesso (Stahl et al., 2007).
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2.3 Gestao de Carreiras

Carreira pode ser considerada a sequéncia de posicOes, trabalhos, atividades (planeadas
ou ndo), atitudes e comportamentos relacionados com as experiéncias de trabalho e
tarefas, que um individuo desempenha ao longo do seu ciclo de vida, envolvendo
elementos de progressdo, compromisso e desenvolvimento pessoal durante esse periodo
de tempo (Clark, 1992; Hall, 2002; Super & Hall, 1978). S6 as experiéncias de trabalho
é que definem uma carreira, todavia as experiéncias de vida ndo sao insignificantes, uma
vez que podem ter um impacto relevante na carreira (Arthur et al., 1989; Arthur &
Rousseau, 1996). Estas defini¢des sdo a perspetiva contemporanea de carreira, visto que
no passado baseava-se na premissa de progressao hierarquica formal (Arthur & Rousseau,
1996).

A Gestdo de Carreiras consiste no processo dindmico em que os individuos reunem
informacdes sobre os seus gostos, desgostos, pontos fortes, pontos fracos e sobre 0 mundo
do trabalho, desenvolvem objetivos exequiveis, desenvolvem e implementam estratégias
para atingir esses objetivos e procuram obter feedback, de forma a potenciar a tomada de
decisbes (Greenhaus & Callanan, 1994). Acresce que esse processo deve incluir uma
etapa de monitorizacdo dos objetivos e estratégias de carreira definidos previamente
(Greenhaus et al., 2000). Esta definicdo ndo impBe que um individuo seja obrigado a
ingressar numa organizagdo, de modo a comecar a sua Gestdo de Carreira, no entanto
pressupde progressao constante, através da definicdo de objetivos alcancaveis e do seu

desenvolvimento profissional e pessoal (Greenhaus & Callanan, 1994).

Mais recentemente, Gestdo de Carreiras foi definida como o processo que auxilia a
compreender as oportunidades de carreira dos colaboradores de uma organizacdo, assim

como a delinear um percurso profissional dentro dessa organizacdo (Kasemsap, 2017).

Sob o ponto de vista do empregador, o objetivo de um programa de Gestdo de Carreiras
numa organizacao passa por assegurar a disponibilidade de colaboradores competentes e
qualificados para as suas fungbes (Boase, 1996). A Gestdo de Carreiras € vital para que
uma organizacao alcance o0s seus objetivos estratégicos e para que 0s seus colaboradores
vinculem um sentido de proposito, autoestima e motivacao. Caso estas duas necessidades
ndo sejam atendidas, consequéncias visiveis ocorrerdo, como sdo os exemplos do
turnover (rotatividade), diminuicdo do desempenho individual e organizacional e o

declinio das competéncias dos colaboradores (Clark, 1992).
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Tradicionalmente, as organizac6es eram percecionadas como as responsaveis pela Gestdo
de Carreiras. Entretanto, varios estudos sugerem que devem ser os proprios individuos a

demonstrar interesse e preocupacao pela gestdo das suas carreiras (Boase, 1996).

Os colaboradores, 0s gestores e a organizacdo possuem diferentes papéis que devem
desempenhar num sistema de Gestdo de Carreiras. Os colaboradores encontram-se
encarregues de se autoavaliarem, criarem planos no contexto da sua realidade
organizacional e realizarem determinadas atividades de desenvolvimento. Os gestores
devem apoiar os colaboradores na compreensdo das necessidades e exigéncias da
organizagao. Por fim, a organizagdo encarrega-se de fornecer os recursos e as estruturas
necessarias para ajudar o processo (Gutteridge et al., 1993). Esta pode recorrer a diversas
técnicas na sua tarefa de facultar auxilio ao desenvolvimento das carreiras dos seus
colaboradores, nomeadamente o aconselhamento, materiais de autodesenvolvimento,

workshops e programas de avaliacdo (Stevens, 1990).

Em suma, apesar de as organizacdes terem uma influéncia crucial no que toca a Gestao
de Carreiras dos seus colaboradores, esta é da total responsabilidade dos individuos
(Boase, 1996; Stoner & Freeman, 1989).

2.4 People Analytics

A sociedade atual, gradualmente mais digitalizada, possui interesse na vasta quantidade
de dados existentes e, consequentes, técnicas analiticas (Raguseo, 2018). Compreender e
desenvolver os RH das organizagdes consiste numa parte essencial desta tendéncia (M.
Edwards & K. Edwards, 2016; Sullivan, 2013). Desta forma, emerge o conceito de People
Analytics, que corresponde a uma parte do Business Analytics. A utilizacdo extensiva de
dados, a andlise estatistica e quantitativa, os modelos explicativos e preditivos e a gestao
baseada em factos, com o intuito de conduzir acdes e decisbes, é designada por Data
Analytics (T. H. Davenport & Harris, 2007). Uma vez que os dados sdo omnipresentes
nas organizacOes, estes podem auxiliar os colaboradores a tomar decisdes ageis,
assertivas e precisas, sendo que a ciéncia por detras da Data Analytics, sobre pessoas, €

denominada People Analytics (Bishnoi & Poonam, 2020).

Cornerstone (2018) afirma que a People Analytics, também conhecida por Talent
Analytics ou Human Resources Analytics, concerne o método de analise que pode facilitar

aos gestores executivos a tomada de decisdes acerca dos seus colaboradores ou mao de
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obra. Este conceito compreende um conjunto de ferramentas e tecnologias, que vao desde

um simples relatorio das métricas dos individuos & modelacdo preditiva (L. Bassi, 2011).

People Analytics possui o poder de avaliar a relacdo subjacente entre as praticas de RH e
os resultados do desempenho organizacional, relativos & taxa de atrito, taxa de
rotatividade, taxa de satisfacdo dos clientes e lucro. Aplicando as técnicas estatisticas e
abordagens experimentais focadas nas métricas de eficacia, eficiéncia e impacto, as
decisbes fornecidas pela People Analytics séo legitimas e fiaveis para o capital humano
(Boudreau & Ramstad, 2006; Lawler et al., 2004). People Analytics auxilia as
organizacdes a entender as suas maos de obra de forma holistica, isto €, como um todo,
porém também como departamentos, equipas de trabalho ou individuos, tornando os
dados sobre os atributos, comportamentos e desempenhos dos colaboradores mais

acessiveis, acionaveis e interpretaveis (Pape, 2016).

A People Analytics tem a mdo uma variada escolha de tipos de recolha de dados
associados a estatisticas da forca de trabalho, racios financeiros relativos a pessoas e
produtividade, medicdo dos valores dos individuos, grau de envolvimento dos
colaboradores no local de trabalho, medicao da eficacia e eficiéncia dos processos de RH,
medicdo do investimento em iniciativas e programas especiais e, por ultimo, medicao de

competéncias (Mayo, 2006).

Com base no modelo dos sete pilares de Isson e Harriot (2016), os objetivos e as préaticas
mais populares da People Analytics consistem na avaliacdo e desenvolvimento do
desempenho, valores vitalicios dos colaboradores, integracdo, adequacdo cultural,
envolvimento e, ainda, planeamento da forca de trabalho. A analise tematica de
Tursunbayeva et al. (2018) permitiu acrescentar quatro categorias, nomeadamente as
colaboragbes entre funcionarios, diversidade e inclusdo, riscos pessoais e relacdes
interorganizacionais. O surgimento destas categorias retrata o rapido desenvolvimento e
diversificacdo desta area. Um exemplo pertinente passa pela mudanca de énfase nas
préaticas de RH focadas nos individuos para as suas interacdes, afiliacOes, e desempenho
enquanto grupos, incluindo o uso de dados nas redes sociais e organizacionais

(Tursunbayeva et al., 2018).

Um modelo tipico de People Analytics é constituido por cinco etapas que auxiliam na
construcdo de uma abordagem analitica de pessoas para qualquer organizacdo

(Tursunbayeva et al., 2018). A primeira etapa consiste em rastrear dados, o que inclui a
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extracdo de dados Uteis de um certo numero de recursos numericos, textuais, audio, video
ou imagem. Esses dados, que ainda ndo se encontram tratados, séo transformados em
informac&o proveitosa, que seré carregada e fundida com outras fontes. Por fim, os dados
sdo armazenados numa base de dados capaz de armazenar grandes quantidades. Esta etapa
é também responsavel por supervisionar os dados em direto no ambiente contemporaneo.
A segunda etapa traduz-se na analise, que engloba utilizar ferramentas de Business
Intelligence como o Power BI, Tableau, analise de consultas, analise multidimensional e
mineracdo de dados para analisar grandes quantidades de dados. A terceira etapa é a
modelacéo, que passa por formular um modelo que consiga fazer previsdes e otimizacao
através de ferramentas analiticas avancadas. A quarta etapa equivale a decisdo, ou seja,
tomar uma deciséo sobre os modelos existentes ou recentemente desenvolvidos auxilia
na tomada de decisBes para processos repetitivos. A quinta e Gltima etapa consiste na
acao, que é direcionada pela decisdo, conforme a organizacdo especifica (Tursunbayeva
etal., 2018).

Estipular a relacdo entre 0 que as pessoas fazem e 0s resultados organizacionais e,
subsequentemente, conceber estratégias assentes nessa informacdo, € o objetivo

primordial da People Analytics (Tursunbayeva et al., 2018).
2.5 Modelo conceptual de relacdo entre os conceitos

2.5.1 Relagéo entre Gestao do Conhecimento e Gestdo de Talento

Brian Detlor et al. (como citado em Deepti & Bhola, 2021) afirmam que os efeitos da
Gestdo do Conhecimento organizacional motivam o comportamento da Gestdo do
Conhecimento individual e, por isso, atuam como mediador entre as principais politicas
de Gestdo do Conhecimento organizacional e as praticas individuais dos colaboradores.
A Gestdo do Conhecimento ndo inclui apenas sistemas de comunicagdo informatica e de
informacdo, mas também o talento organizacional, em forma de inteligéncia, criatividade
e inovacao (Deepti & Bhola, 2021).

A Gestdo de Competéncias, a Gestao de Talento, 0 Desenvolvimento de RH, a Gestéo do
Conhecimento e outras atividades de GRH consistem em conceitos interrelacionados
(Wahjosoedibjo, 2009).

O principio da Gestdo de Talento pode favorecer e aperfeicoar a Gestdo do Conhecimento

nas organizagdes (Whelan & Carcary, 2011). O conhecimento é compreendido como um
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ativo organizacional consideravel e tem sido percecionado como uma das fontes das
ferramentas competitivas (Kiessling & Harvey, 2006). A maioria das vantagens
competitivas possuem natureza tacita, encontrando-se subentendidas nas acfes e
experiéncias das pessoas, 0 que torna dificil a sua imitacdo ou mesmo formalizagéo e
partilha nas organizagdes. Consequentemente, aqueles a quem € confiado o processo de
Gestdo de Talento, é necessério recrutar individuos com conhecimentos e experiéncia
tacita, investir vigorosamente na sua formacdo e desenvolvimento e reté-los na

organizacdo (Mcdonnell et al., 2010).

O Chartered Institute of Personnel and Development (como citado em Poorhosseinzadeh
& Subramaniam, 2013) garante que as organizagfes encontram-se a reforgar o foco na
Gestdo de Talento para efeitos de criacdo, disseminacao e retencdo de conhecimentos.
Por conseguinte, as organizacdes terdo um melhor entendimento acerca da interacao entre
a Gestdo de Talento e a Gestdo do Conhecimento, 0 que as conduzira a uma Gestao de
Talento mais eficaz (Whelan & Carcary, 2011).

2.5.2 Relacéo entre Gestao do Conhecimento e Gestao de Carreiras

A Gestdo de Carreiras é a responsabilidade pessoal e organizacional pela evolugédo
profissional dos colaboradores, atraveés do aumento das suas bases de conhecimentos e
proporcionando-lhes uma progressdo dentro da hierarquia das organizacfes. A mudanga
na natureza do trabalho, direcionada para o conhecimento, resultou numa transicao
consideravel no desenho das carreiras e na sua gestdo dentro das organizacdes, assim
como na evolucdo de novas abordagens de Gestdo de Carreiras, tanto a nivel individual
como a nivel organizacional (Baruch, 2006). Esta alteracdo na natureza do trabalho pode
levar a que a Gestdo de Carreiras se torne numa plataforma de RH para a integracéo e
disseminacdo de conhecimentos, a medida que os colaboradores se movimentam entre

empregos, fungdes e organizacoes (lles et al., 2001).

Os colaboradores percecionados como valiosos pela organizacao sdo, consequentemente,
desenvolvidos mais proativamente por essa organizacdo (Hirsh, 2006). Este processo
inclui muitas vezes um papel mais ativo para a organizacdo no planeamento das carreiras
desses individuos e na facilitacdo de possiveis mudancas de carreira. Em contrapartida,
os trabalhadores da area do conhecimento possuem a responsabilidade priméaria de
desenvolver as suas proprias carreiras (Baruch, 2006). As organizag¢des incentivam 0s

colaboradores a desenvolver as suas carreiras, atraves de escolhas pessoais, propiciando-
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Ihes flexibilidade e oportunidades, de modo a aperfeicoar as capacidades individuais de
aprendizagem, com o objetivo de conceber conhecimentos e partilhd-los nas organizagdes
(Gope et al., 2018).

A maioria dos estudiosos acredita que os ajustes de carreira se devem focar em envolver
funcbes de Gestdo do Conhecimento e, posteriormente, modifica-las, de forma a
preencher as lacunas de conhecimento existentes na organizacdo (El-Farr &
Hosseingholizadeh, 2019).

Para alem da diversidade de estratégias de Gestdo de Carreiras, poderd surgir uma
variedade de percursos de carreira a nivel individual, ao passo que a Gestdo do
Conhecimento se torna progressivamente mais relevante para a GRH e, mais

especificamente, para a Gestao de Carreiras dos colaboradores (lles et al., 2001).
2.5.3 Relacéo entre Gestado do Conhecimento e People Analytics

People Analytics encontra-se associada as praticas de RH, uma vez que permite avaliar a
relacdo entre essas praticas e os resultados de uma organizacao, relativamente a taxas de
atrito, taxas de rotatividade, taxas de satisfacdo de clientes e lucro (Boudreau & Ramstad,
2006; Lawler et al., 2004). As atividades de GRH estdo interligadas a Gestdo do
Conhecimento (Wahjosoedibjo, 2009). Por conseguinte, torna-se evidente a relagao entre

a Gestdo do Conhecimento e a People Analytics.

Apesar das préaticas de Gestdo do Conhecimento gerarem conhecimento de forma
eficiente e eficaz com o auxilio da utilizacdo de técnicas de analise (Shabbir & Gardezi,
2020), existe uma escassez de literatura no que concerne a interrelacdo direta entre os
conceitos de People Analytics e Gestdo do Conhecimento. Esta realidade podera ter como
principal causa o fator de novidade do termo People Analytics, visto que surgiu e ganhou

relevancia recentemente e encontra-se a ser explorado com mais profundidade.
2.5.4 Relacéo entre Gestao de Talento e Gestédo de Carreiras

A Gestéo de Carreiras consiste num dos maiores desafios que a GRH atualmente pode
enfrentar, a pretexto das alteraces progressivas que decorrem em todo o mundo a nivel
econémico e tecnoldgico. Estas mudancas tém proporcionado uma crescente
complexidade nas carreiras modernas e a Gestdo de Talento encontra-se intimamente

relacionada com a Gestéo de Carreiras (Milhazes et al., 2021).
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O desenvolvimento e a gestdo da progressdo de colaboradores com potencial, a partir de
diversas funcBes, regem o conceito de Gestdo de Talento. E da responsabilidade da
organizagao, numa escala global, atrair, selecionar, desenvolver e reter talentos chave, de
maneira que estes estejam alinhados com as prioridades da estratégia organizacional
(Ribeiro & Gomes, 2017). Esta Gestdo de Talento € criticada, uma vez que se torna
impossivel para algumas organizacgdes tirar proveito dos seus ativos sem se realmente
conhecer os colaboradores, bem como as caracteristicas e especificidades destes. Deste
modo, a Gestdo de Talento encontra-se diretamente ligada a todas as praticas de GRH,
incluindo a Gestdo de Carreiras (Collings et al., 2011, 2015; Ribeiro & Gomes, 2016,
2017; Sanchez & Levine, 2012).

2.5.5 Relacéo entre Gestao de Talento e People Analytics

Com o desenvolvimento exponencial da tecnologia e a existéncia de uma enorme
quantidade de dados sobre pessoas, tornou-se uma realidade a utilizacdo de ferramentas
analiticas nas fungdes de RH, de modo a aperfeicoar o desempenho dessas func¢des, isto

é, impulsionar o seu papel nas organizagdes atraves da People Analytics (Canais, 2016).

People Analytics utiliza dados para facultar introspecdes a gestdo na tomada de decisoes,
tanto na aquisicéo, retengéo, colocagdo, promocao e remuneracdo de talentos, como no

planeamento da sucessao e da mao de obra (Walford-Wright & Scott-Jackson, 2018).

Caso a funcdo dos RH siga as tendéncias da People Analytics empregues a Gestdo de
Talento, as organizacOes tornar-se-80 mais avancadas e competitivas ao adquirir dados
de comparacdo com ferramentas analiticas e aplicar medidas através de dados preditivos
(PriceWaterhouseCoopers, 2015).

A People Analytics encontra-se a emergir como uma ferramenta da Gestdo de Talento, de
modo a oferecer aos gestores de uma organizacdo uma forma de gerir talentos. A
utilizacdo de analytics moderniza a tomada de decisdo tradicional da Gestdo de Talento,
que se sustenta na experiéncia, intuicdo e instinto. Os lideres digitais da atualidade
percecionam a tecnologia de modo diferente, ou seja, percecionam-na como algo que lhes
possibilita ver através do problema, diretamente para as solucdes, e que os dados

conseguem auxilia-los a ser mais eficientes e eficazes (McQuivey, 2013).

2.5.6 Relacdo entre Gestao de Carreiras e People Analytics
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As organizacfes que aplicam analytics na construgdo de carreiras comegcam por um
primeiro passo comum, que consiste em utilizar dados de RH para tracar trajetérias que
os individuos seguiram no passado. Visto que as carreiras convencionais, baseadas num
organograma hierarquico, essencialmente desvaneceram, as organizacdes comecam a
analisar as variadas formas como os individuos tém evoluido, de modo a evidenciar as
opcOes de trajetos disponiveis para os colaboradores. Este mapeamento de carreiras, na
sua forma mais elementar, utiliza dados historicos, de forma a exibir o que os
colaboradores anteriores de uma certa funcéo fizeram, possibilitando que os individuos
que se encontram atualmente nessa funcgéo visualizem a panoplia de op¢oes plausiveis
para 0s seus proximos passos em termos de mudanca de carreira. Noutras situacdes, as
organizag0es identificam os cargos que sustentaram uma determinada fungéo, de maneira
a revelar a diversidade de trajetos que os colaboradores podem seguir, de modo a alcancar
a posicdo que ambicionam. Em todo o caso, a analytics esta a ser utilizada para descobrir
opcdes, em prol do avanco e do crescimento dos individuos, que ndo sdo detetadas por
organogramas formais, porém revelam-se nas decisGes descentralizadas dos
colaboradores e dos gestores, construindo carreiras dentro da organizacdo (Bidwell &
Stefano, 2019).

2.5.7 Modelo conceptual

Nos conceitos apresentados previamente é possivel identificar a premissa que se traduz
na necessidade de atrair, gerir, desenvolver e reter os individuos (e o conhecimento
destes) que possuem valor para a organizacdo (B. Davies & B.J. Davies, 2010; Lewis &
Heckman, 2006), de forma a obter os resultados estratégicos esperados, facilitar a tomada
de decisdes e, consequentemente, gerar lucro e beneficios a longo prazo, assim como
aumentar a competitividade da organizacdo, com o intuito de prosperar no mercado de
trabalho.

A Gestéo de Carreiras, a Gestéo de Talento e a People Analytics encontram-se englobadas
na area da GRH e, segundo Wahjosoedibjo (2009), a Gestdo do Conhecimento esta
diretamente interrelacionada com essa area. A Gestdo do Conhecimento pode ser
favorecida e aperfeicoada pela Gestéo de Talento, ou seja, pela GRH (Whelan & Carcary,
2011). Existe ainda uma relagdo clara entre Gestdo do Conhecimento e Memodria
Organizacional (Freire et al., 2012). Deste modo, a relagdo entre todos estes conceitos é

evidente, 0 que permite assegurar novas oportunidades e, por conseguinte, novos desafios
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para as organizagdes que invistam nestes processos, de forma a auxiliar ndo so6 o alcance
dos objetivos organizacionais, como também dos objetivos pessoais dos colaboradores,

que contribuem para o desenvolvimento destas organizagdes.

Outro aspeto que se torna essencial destacar acerca destes conceitos consiste num objetivo
em comum, que passa por estimular um sentimento de pertenca nos individuos e
promover uma cultura de partilha nas organizac6es (O’Dell & Grayson, 1998; Tayal et
al., 2015). Para tal é necessario existir motivacao, autoestima, aumento e aperfeicoamento
das competéncias, eficiéncia e eficacia nos desempenhos individuais e organizacionais e,
ainda, reconhecimento e desenvolvimento do potencial dos colaboradores que trazem

valor para as organizagoes.

Desta forma, construiu-se um modelo conceptual (Figura 1) com base em palavras-chave
presentes nos conceitos desenvolvidos nos subcapitulos anteriores. Os termos escolhidos
que se encontram em dois conceitos simultaneamente retratam uma relagéo entre esses
conceitos, uma vez que surgem na teoria de ambos. No centro do modelo apresenta-se a

relacdo predominante, composta por Varios termos presentes nos cinco conceitos.

Gestiio do Conhecimento
Criacdo Armazenamento Partilha
Aplicacio Acesso Memoria Organizacional
Aquisicao Preservacio
Utilizacdo Competéncias Experiéncia
Conhecimento Contetidos
Recuperacio
Gestélo de Talento
Retencio
Equilibrio vida
pessoal-profissional
Atracao
Desenvolvimento tomada ‘mm
%%?é‘c: a&ra
responge:
ne&gu des
Gestéio de Carreiras organizacionais

Modelacao
Percurso
profissional
Estratégias Avaliacdao
Oportunidades
Feedback

Andlise estatistica

Objetivos RH € quantitativa

Resultados
organizacionais

Figura 1 - Modelo conceptual
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A base comum para todos estes conceitos € a utilizagdo de dados para facilitar a tomada
de decisoes, de acordo com as necessidades da organizacdo. Através do conhecimento,
dos individuos ou da anlise estatistica e quantitativa, estes cinco conceitos pretendem
auxiliar a gestdo da organizacao a tomar decisfes consistentemente mais eficazes, sempre

com o propdsito de responder as necessidades e objetivos organizacionais.

Dado que a Memoria Organizacional consiste numa parte substancial da Gestdo do
Conhecimento (Sudharatna, 2015), os termos partilhados por estes conceitos aparecem
na seccdo da Memoria Organizacional, sendo eles "Conhecimento™ e "Recuperacao”.
Ambos 0s conceitos procuram preservar 0 conhecimento organizacional existente,
considerando que o conhecimento se tornou um ativo importante na criacdo de vantagens

competitivas.

O termo "Retencdo" surge da relacdo entre a Memdria Organizacional e a Gestdo de
Talento, visto que ambos procuram reter ativos nas organizacGes. A Unica diferenca que
se verifica é que a Memdria Organizacional concentra-se sobretudo no conhecimento
(Hatami et al., 2003; Walsh & Ungson, 1991), enquanto a Gestéo de Talento concentra-
se essencialmente nos individuos (B. Davies & B.J. Davies, 2010; Lewis & Heckman,
2006).

A Gestédo de Talento, a Gestdo de Carreiras e a People Analytics partilham o termo "RH",
visto que estes conceitos se encontram incorporados na GRH, que destaca os individuos
de uma organizacdo, fornecendo-lhes as ferramentas e as condi¢fes para desenvolverem

as suas competéncias e contribuirem para o sucesso da organizag&o.
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CAPITULO I11 - ABORDAGEM DE INVESTIGACAO
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3.1 Questao e objetivos de investigacao

Questdes de investigacao formuladas cuidadosamente, informadas pela teoria existente e
uma apreciacao prévia das questdes teodricas e dos cenarios sdo cruciais para definir o
caso de forma concisa e adequada (George & Bennett, 2005; Stake, 1995). Através desta
questdo, o investigador procura exprimir, da forma mais exata possivel, o que pretende
saber, elucidar ou compreender melhor (Quivy & Campenhoudt, 1992). Deste modo, a
questdo de investigacdo definida para este trabalho consiste em “Como armazenar e
extrair dados, de forma a criar uma memdria organizacional que avalie talentos em linha
com as necessidades de capital intelectual da organizacdo e as carreiras dos

colaboradores?”.
A partir desta questdo emergiram 0s outros objetivos de investigacdo, nomeadamente:

= Conhecer as préaticas de armazenamento e extracdo de dados relativos a Gestdo de
Carreiras dos colaboradores;

= Comparar as praticas de Gestdo de Carreiras identificadas com as praticas
organizacionais de Gestdo do Conhecimento;

= Comparar as informacGes recolhidas com o proposto no modelo conceptual
desenvolvido;

= Incrementar o modelo conceptual com base nas boas praticas identificadas;

= |dentificar boas praticas para elaborar um conjunto de recomendacdes para uma

gestdo de dados mais util, facilitando a tomada de decisfes na Gestdo de Carreiras.
3.2 Metodologia de investigagao

Para este trabalho elegeu-se uma abordagem metodoldgica qualitativa. Este tipo de
abordagem traduz-se numa forma interativa de recolha e analise de dados, com o recurso
a diversas fontes, mediante a combinacdo de métodos que intentam captar a dimenséo

subjetiva dos fendmenos sociais (E. A. da Silva, 2013).

A metodologia de carater qualitativo selecionada para responder a questdo e aos objetivos
de investigacdo correspondeu ao estudo de caso multiplo. Numa definigdo compreensiva
de Yin (1984), um estudo de caso € descrito como uma investigacdo empirica que
averigua um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, quando as
fronteiras entre fendbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes, e no qual sdo

utilizadas maltiplas fontes de evidéncia. O autor afirma que o estudo de caso como uma
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estratégia de investigacdo compreende um “(...) método completamente cercado — com a

logica de plano, encorporando abordagens especificas de recolha e andlise de dados.”
(Yin, 1994, p. 25).

Esta metodologia de investigagdo encontra-se presente em inimeros cendrios, incluindo
estudos organizacionais e de gestao e na conduta de dissertacdes. A mesma é considerada
a estratégia predileta quando as perguntas “Como” e “Porqué” se encontram presentes na
questdo de investigacdo, quando o investigador ndo tem grande controlo sobre os
acontecimentos e quando o foco esta nos fendmenos contemporaneos dentro do contexto
da vida real (Yin, 1994).

O método do estudo de caso possibilita uma investigacdo que preserva as caracteristicas
holisticas e relevantes dos acontecimentos da vida real. O objetivo do investigador passa
por estender e generalizar teorias, ao invés de relatar frequéncias (Yin, 1994).

A investigacao do estudo de caso abrange estudos de casos simples e multiplos. A escolha
de um estudo de caso multiplo para este trabalho advém da possibilidade de contribuir
para a teoria com comparacOes relevantes entre os diversos casos e/ou com replicacao de
resultados (Yin, 2009). Examinar inUmeras organiza¢gdes aumenta a precisdo, validade e
fiabilidade dos resultados obtidos, capturando a esséncia holistica do assunto estudado
(Noor, 2008).

A decisdo referente a selecdo dos casos a estudar é algo merecedor de reflexao (Crowe et
al., 2011). No estudo de caso multiplo, varios casos sdo selecionados cautelosamente
(Yin, 2009). Os locais escolhidos para o estudo de caso devem autorizar ao investigador
0 acesso ao grupo de individuos, a organizacdo, aos processos ou a algo mais que
constitua a unidade de analise escolhida para o estudo. Desta forma, o acesso €
considerado central, visto que o investigador necessita de conhecer devidamente os locais
do estudo de caso e de trabalhar cooperativamente com eles (Crowe et al., 2011). Os casos
selecionados tém ndo sé de ser interessantes, como também hospitaleiros, de modo a que
possam ser informativos e responder a questdo de investigacao (Stake, 1995). Para este
estudo foram identificadas inUmeras organizagdes, tendo trés aceite participar na
investigacdo. Uma organizacdo pertence ao setor secundario, especificamente na area
industrial, e as outras duas organizacdes pertencem ao setor terciario, uma na area

tecnoldgica e outra na area financeira.

3.3 Técnicas de recolha de informacéo

24



A fim de desenvolver uma compreensao integral do caso, a abordagem do estudo de caso
envolve regularmente uma pandplia de fontes de evidéncia. No estudo de caso mdltiplo,
a recolha de dados necessita de ser suficientemente flexivel, de forma a viabilizar uma
descricdo pormenorizada de cada caso individual a desenvolver antes de se considerar as
semelhancas e 0s contrastes emergentes nas comparacges entre casos (Crowe et al., 2011).
Tendo em consideracdo a metodologia de investigagdo selecionada e o0s objetivos
definidos, as técnicas de recolha de informagdo adotadas consistiram nas entrevistas
semiestruturadas e na analise documental, visto que num estudo de caso é essencial
utilizar “(...) fontes de provas multiplas e nao apenas simples (...)” (Yin, 1994, p. 98).
Elaborou-se trés guides de entrevista, direcionados a trés profissionais com fungdes
distintas, nomeadamente ao responsavel pela Gestdo de Carreiras (Apéndice I), ao
responsavel pelos RH (Apéndice I1) e ao responsavel pelos SI (Apéndice I11). Estes guibes
foram construidos tendo por base as palavras-chave do modelo conceptual desenvolvido,
apresentado no capitulo 1. Através das entrevistas, pretendeu-se corroborar ou refutar as
relagdes entre os conceitos explorados, identificadas na literatura e salientadas no modelo
conceptual, assim como identificar praticas de Gestdo do Conhecimento e de Gestdo de
Carreiras. A andlise documental foi realizada aos documentos referentes ao processo de

Gestéo de Carreiras, fornecidos pelas organizagdes participantes.

Foram entrevistados profissionais com diferentes funcdes nas organizag¢bes, de modo a
obter uma visdo mais alargada e fidedigna das realidades organizacionais. Salienta-se a
relevancia de considerar, com antecedéncia, 0s provaveis encargos e riscos associados a
participacao dos individuos ou locais que compdem o estudo de caso. O investigador tem
a obrigacdo de refletir acerca das implica¢es éticas do estudo, como por exemplo o risco
de violar inadvertidamente o anonimato ou a confidencialidade, e de garantir que 0s
potenciais individuos ou locais participantes recebem as informacGes necessérias, de
modo a optarem conscientemente sobre a participagdo no estudo (Crowe et al., 2011).
Posto isto, todas as organizacdes tiveram acesso ao formulario de consentimento
informado (Apéndice 1V), de forma a se informarem acerca do estudo e dos seus
objetivos. Este formulario autoriza a gravacdo das entrevistas e a partilha dos dados
obtidos, somente neste trabalho académico.

3.4 Procedimentos de recolha e tratamento de informacao
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Os critérios de selecdo das organizacOes participantes tiveram por base um requisito
central, particularmente a existéncia de praticas de Gestéo de Carreiras dos colaboradores
e de Gestdo do Conhecimento organizacional. Existiu a preocupagdo em conseguir
selecionar organizacGes que apresentassem algum contraste no que concerne ao

fendmeno em estudo.

Definidos estes critérios, entrou-se em contacto via e-mail com variadas organizacoes.
Derivado deste contacto, aderiram ao estudo trés empresas, nomeadamente a
BorgWarner, a COCUS e o Banco Y (nome ficticio a pedido da organizacdo). Estas
organizagOes foram escolhidas pelo mesmo motivo. Foram contactadas pessoas que
trabalham ou trabalharam nestas empresas e feitas algumas questdes gerais, de forma a
identificar se as organizacdes adotam préaticas de Gestdo de Carreiras e de Gestdo do
Conhecimento. Uma vez identificadas préaticas desta natureza, as organizagdes foram

selecionadas para participar nesta investigacéo.

As entrevistas decorreram durante 0 més de maio de 2022. Todas as entrevistas
realizaram-se através da plataforma online Zoom, havendo duas razdes para tal. Primeiro,
devido a localizacdo das instalagfes das organizagdes, visto que a BorgWarner se situa
no distrito de Viana do Castelo, a COCUS no distrito do Porto e o Banco Y no distrito de
Lisboa. Segundo, como medida de protecao e prevencdo contra a situacdo pandémica da
Covid-19. Foram realizadas um total de quatro entrevistas, uma na BorgWarner, duas na
COCUS e umano Banco Y. Dado que néo foi possivel realizar as trés entrevistas em cada
empresa, como previsto, na BorgWarner e no Banco Y foram colocadas as perguntas
presentes nos trés guides de entrevista a responsavel pela Gestdo de Carreiras e a
responsavel pelos RH, respetivamente. Na COCUS, a responsavel pela Gestdo de
Carreiras respondeu as perguntas do seu guido, enquanto a responsavel pelos RH
respondeu ao conjunto de perguntas presentes nos guides do responsavel pelos RH e do
responsavel pelos Sl. Desta forma, foi possivel recolher toda a informacdo necessaria,

apesar das limitagdes impostas.

Apos a recolha dos dados, sucedeu-se a transcri¢do verbatim de todas as entrevistas, isto

é, transcreveu-se fielmente todas as palavras expressas pelos entrevistados. De seguida,

utilizou-se 0 método de analise de conteido, de modo a se conseguir analisar

cuidadosamente a transcricdo das entrevistas, assim como os documentos fornecidos

pelas organizagdes relativamente ao processo de Gestdo de Carreiras. Este método foi

adotado devido ao facto de facilitar o tratamento de informacdes e testemunhos, de forma
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metodica, que demonstrem um determinado grau de complexidade e de profundidade
(Quivy & Campenhoudt, 1992).

3.5 Caracterizacao das organizacdes participantes

BorgWarner

A BorgWarner Inc., em conjunto com as suas filiais consolidadas “Company” ou
“BorgWarner”, ¢ uma corporagdo de Delaware constituida em 1987. A organizacédo é
lider mundial em solucdes tecnologicas eficientes e limpas para veiculos de combustao,
elétricos e hibridos. Os produtos fabricados pela BorgWarner permitem aperfeicoar o
desempenho dos veiculos, a eficiéncia da propulséo, a estabilidade e, ainda, a qualidade
do ar. A organizacdo produz e vende estes produtos por todo o mundo, principalmente a
fabricantes de equipamento original (OEMSs) de veiculos ligeiros como automdveis de
passageiros, veiculos utilitarios desportivos, vans (carrinhas) e camides ligeiros. Os seus
produtos sdo também vendidos a OEMs de veiculos comerciais como camides medios,
camifes pesados e autocarros, assim como a veiculos todo-o-terreno como maquinas
agricolas e de construcao e aplicac6es maritimas. A BorgWarner ainda fabrica e vende os
seus produtos a determinados fornecedores de sistemas para veiculos de nivel um e para
o mercado pos-venda de veiculos ligeiros, comerciais e todo-o-terreno. A organizagao
opera instalag@es de fabrico, servindo clientes na Europa, na Asia e nas Américas, e é um
fornecedor de equipamento original a quase todos os maiores OEMs de automdveis no

mundo.

A BorgWarner emprega 49 000 colaboradores em todo o mundo, tendo 93 instalacdes
dispersas em 22 paises. A sua missdo consiste em fornecer solucbes de mobilidade
inovadoras e sustentaveis para o mercado de veiculos. A organizacdo estabeleceu o

compromisso de atingir a neutralidade de carbono até 2035.

De modo a concretizar a sua visdo de um mundo limpo e energeticamente eficiente, a
BorgWarner incorpora as suas crencas em todos 0s aspetos das suas operacdes. Estes sao
valores pelos quais a organizacdo vive, incute nos seus colaboradores e preserva em
parceria com todos os seus stakeholders (partes interessadas). A organizagdo encontra-se
empenhada em promover e nutrir um ambiente inclusivo e diversificado, honrando a
integridade, lutando pela exceléncia, comprometendo-se com a sua responsabilidade pelo
ambiente e pelas suas comunidades, e construindo sobre o poder da colaboracdo. De

forma a que a organizagdo sustente e cresca o seu negocio, € imprescindivel que contrate,
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mantenha e desenvolva uma equipa de gestdo e uma mao de obra altamente qualificada e
diversificada por todo o mundo. A BorgWarner acredita que a experiéncia, 0
conhecimento da inddstria e as competéncias dos seus colaboradores beneficiam

consideravelmente as suas operacdes e 0 seu desempenho.

Em 2020, com a aquisicao da Delphi Technologies, a BorgWarner acrescentou eletronica

de poténcia lider na industria, software, capacidades de calibracdo e escala as suas ofertas.
COCUS

COCUS surgiu do nome “Company for Customers” e encontra-se a atuar na intersecdo
critica das areas de Tecnologias da Informacéo (T1) e negdcio. A organizacao desenvolve
solugdes personalizadas, com foco na “Internet of Things” (Internet das Coisas),
Blockchain, Data Analytics e Seguranga da Informacdo. Desenvolve e implementa
solucdes informaticas inovadoras, localmente, internacionalmente e independentes da
industria. A sua paixao consiste em projetos digitais e softwares personalizados, dando

sempre valor & escalabilidade e & qualidade desde ha 20 anos.

A COCUS resolve problemas referentes a digitalizacdo, através da inovacéo e do apoio
fornecido aos seus clientes. Como prestadora de servicos de Tl de longa data, combina o
pragmatismo, a criatividade e a flexibilidade com a agilidade de uma empresa de média

dimensdo para o sucesso dos seus clientes.

A sua equipa internacional constituida por mais de 200 colaboradores, com 19
nacionalidades, em Portugal e na Alemanha, atingiu o0 marco de mais de 600 projetos bem
sucedidos. Os valores embutidos da organizacdo consistem na flexibilidade, na
individualidade e na criatividade. As solu¢bes da COCUS sdo orientadas para o futuro e,
visto que o futuro é imprevisivel, essas solucdes tém de ser flexiveis e adaptaveis. Tendo
em conta que cada cliente possui diferentes necessidades, a organizacdo considera
fundamental apresentar solugdes individuais e personalizadas. Por fim, a COCUS investe
em pessoas que tragam ideias criativas e inovadoras, de modo a impulsionar o seu

desenvolvimento e a sua posi¢do no mercado de trabalho.

A COCUS possui uma pandplia de servicos de Tl, nomeadamente, Neg6cios Digitais e
Servigos; Interface do Utilizador e Experiéncia do Utilizador; Desenvolvimento de

Software e Dev Ops; Servigo Gerido e Outtasking; Testes de Software e Garantia de
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Qualidade; Bases de Dados e Monitorizacdo; Engenharia e Integracdo de Sistemas;

Operagédo, Manutencéo e Suporte.
Banco Y

Num mundo global e sofisticado, as oportunidades de investimento encontram-se
progressivamente mais complexas, exigindo uma maior especializacdo e
acompanhamento que ndo se conformam com uma oferta padronizada. O Banco Y
possibilita a oferta de produtos com maior complexidade e valor acrescentado a um
conjunto de clientes mais reduzido e especifico. Esta organizacdo assegura aos Seus
clientes, de modo eficiente, as operacdes do dia a dia e a realizacdo de operacGes mais
sofisticadas, que ndo sdo estandardizadas. O Banco Y investe na flexibilidade, na

especializacao e na qualificagdo dos seus interlocutores.

A missdo do Banco Y consiste em ser reconhecido como a instituicdo financeira que
satisfaz melhor as necessidades dos seus clientes (particulares, empresas ou
institucionais), em todos os produtos financeiros que se afastam do relacionamento
bancario de rotina, e requerem maior envolvimento, propondo solu¢des que a banca
tradicional, que possui uma oferta mais padronizada, ndo se encontra vocacionada para

oferecer as pessoas.

Os principios e valores do Banco Y traduzem-se nos seus clientes, uma vez que clientes
satisfeitos impulsionam o sucesso da organizacao; nos seus RH, porque sdo necessarios
os melhores colaboradores para satisfazer as necessidades dos clientes; nos seus
acionistas, visto que estes privilegiam a solidez e a segurancga na gestao das suas empresas
e instituicdes; no relacionamento com os seus clientes, de forma a respeitar a
confidencialidade e a independéncia dos mesmos; na ética, dado que a organizagdo
considera imprescindivel que ndo ocorra a quebra do sentido ético com os seus clientes,
0S seus colegas e mesmo com 0S Seus concorrentes; e na inovacao, ja que se traduz num
ativo determinante para antecipar as necessidades e as solugcfes para os problemas dos

seus clientes.

O Banco Y tem sido reconhecido publicamente em diversas areas da atividade financeira
por entidades independentes nacionais e internacionais. Em 2022, j& ganhou os prémios
“BEST PERFORMANCE PORTUGAL 20227, “BEST DISTRIBUTOR PORTUGAL
2022 e “INVEST AR PPR Portugal 2022”.
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A organizacgdo presta servicos a diferentes entidades, particularmente as empresas, aos
institucionais e aos particulares. Relativamente as empresas, 0 Banco Y dispde dos
servicos de crédito especializado, cobertura e gestdo de risco e corporate finance. No que
concerne aos institucionais, a organizacdo possui servicos de intermediacdo financeira,
cobertura e gestdo de risco, gestdo de ativos e custddia institucional. A respeito dos
particulares, o Banco Y é especializado na gestdo de poupangas e investimentos dos seus
clientes, oferecendo um conjunto global e diversificado de produtos e servigos. Por
ultimo, dispde ainda do servico Private Banking, que se dirige a particulares e empresas
com um patrimonio financeiro superior a 100 000 €. Este servi¢o proporciona uma
elevada personalizacdo na negociacdo de produtos que, em muitos casos, ndo estdo

disponiveis para montantes de investimento inferiores.

Na tabela seguinte (Tabela 1), apresentam-se as informacgdes mais caracterizadoras das

organizagdes participantes, com o intuito de compara-las.

Tabela 1 - Informag6es comparativas das organizacdes participantes

_ BorgWarner COCUS Banco Y
Localizacéo
(estabelecimento Viana do Castelo Porto Lisboa
contactado)
Setor de atividade Secundério Terciario Terciario
Avrea de atuacio Industrial Tecnologica Financeira
Numero de paises 29 5 1
onde atua
.. Clientes;
Inclusao; RH:
integridade; Flexibilidade; Lo
L A T . acionistas;
Principios e valores exceléncia; individualidade; . .
. ) Lo relacionamento;
responsabilidade; criatividade atica:
colaboracéo . L
inovacdo

Negdcios digitais e
Servicos;
interface do utilizador

Produtos/Servicos

Solugdes tecnoldgicas
eficientes e limpas para
veiculos de combustao,
elétricos e hibridos que
permitem aperfeicoar o

desempenho dos
veiculos, a eficiéncia da
propulsdo, a estabilidade
e a qualidade do ar

e experiéncia do
utilizador;
desenvolvimento de
software e dev ops;
servico gerido e
outtasking;
testes de software e
garantia de qualidade;
bases de dados e
monitorizacao;
engenharia e
integragdo de sistemas;
operagdo, manutengéo
e suporte

Crédito especializado;
cobertura e gestdo de
risco;
corporate finance;
intermediacéo
financeira;
gestdo de ativos;
custddia institucional;
gestdo de poupangas e
investimentos;
Private Banking
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CAPITULO IV — APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
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Os resultados provenientes dos estudos de caso podem ter implicacbes no
desenvolvimento tedrico. Estes podem, em certas situagGes, permitir uma generalizagao

tedrica para além dos casos particulares estudados (George & Bennett, 2005).

Num estudo de caso multiplo, os investigadores podem optar por exibir os resultados de
cada caso separadamente, antes de se ligarem os diversos casos (Crowe et al., 2011).
Posto isto, o0s resultados de cada caso serdo apresentados separadamente e,
posteriormente, analisados. E ainda exibida uma tabela-resumo dos casos no final de cada

uma das sec¢oes. Os resultados sdo discutidos no capitulo V.
4.1 Gestao de Carreiras

Na BorgWarner, a Gestdo de Carreiras € gerida quer a nivel local quer a nivel global. A
organizagdo possui um modelo de gestdo e, desta forma, a equipa de RH é responsavel
por gerir e dar suporte na Gestdo de Carreiras dos seus colaboradores. As pessoas
identificadas a nivel local com potencial de desenvolvimento séo referenciadas a equipa
global e analisadas, posteriormente, em foruns internacionais, onde ocorre a identificagdo
de colaboradores com capacidade para evoluir na organizacdo. No entanto, a abordagem
da BorgWarner neste ambito consiste em determinar que a responsabilidade pelo
desenvolvimento das carreiras €, em primeiro lugar, dos proprios colaboradores. Estes
tém de encarar a sua carreira de forma proativa, identificando onde querem chegar e como
vao chegar. O Manager, assim como a organizacdo, € responsavel por facilitar o processo
de desenvolvimento de carreira. A BorgWarner cria assim oportunidades de

desenvolvimento para que 0s seus colaboradores crescam do ponto de vista profissional.

Na COCUS, o processo de Gestdo de Carreiras inicia-se com a identificacdo do perfil do
individuo, isto é, qual o seu nivel de competéncias, quer sejam hard ou soft. Apds essa
identificacdo, é possivel aferir o seu potencial, ou seja, se podera ocupar outro cargo que
esteja em aberto no momento ou, mediante as suas responsabilidades e competéncias
atuais, se seria adequado para assumir determinada carreira. Por outro lado, o colaborador
tem a liberdade de fazer uma candidatura interna, caso verifigue que possui as
competéncias necessarias e o desejo de desempenhar as fungdes alocadas ao cargo a que
se candidata. A organizacao tera em consideracdo a proatividade e a determinacéo do
colaborador quando analisar a candidatura. Desta forma, uma mudanca na carreira de um
colaborador pode ocorrer derivada da identificagdo do seu potencial por parte da COCUS

ou por iniciativa do proprio colaborador.
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No Banco Y, a Gestdo de Carreiras assenta essencialmente num plano de carreiras, onde
se encontram definidas as categorias profissionais e as funcdes existentes atualmente nas
diferentes unidades de estrutura do Banco, de forma escalonada. Para cada funcao existe
um descritivo de funcéo associado, que enumera as responsabilidades e as atividades da
funcdo, assim como as competéncias pessoais e comportamentais exigidas e 0s requisitos

minimos para essa funcéo.

O processo de Gestdo de Carreiras ocorre em cada organizacdo de forma particular, no
entanto existem elementos comuns nas trés empresas. O primeiro consiste no facto de
auxiliarem os colaboradores a identificar os proximos passos a tomar, de forma a
progredirem na carreira. O segundo passa pela responsabilidade de Gestdo de Carreiras
recair também sobre os colaboradores, apesar de as organizacdes facilitarem este
processo, fornecendo toda a ajuda necessaria. Por fim, todas as empresas identificam o
potencial dos seus colaboradores, de modo a conceber um plano de carreiras adequado a

cada um.

A tabela seguinte (Tabela 2) exibe o resumo dos resultados referentes ao processo de
Gestdo de Carreiras nas organizagdes em estudo.

Tabela 2 - Tabela-resumo dos resultados relativos a Gestdo de Carreiras

Identificacdo do potencial dos colaboradores 4 v 4

Colaboradores possuem responsabilidade na

>, A v v v
gestdo das suas carreiras

Plano de carreiras v v v

Organizacdo auxilia os colaboradores no 7 7 #

processo de Gestdo de Carreiras

4.1.1 AcOes e oportunidades fornecidas pela organizacdo para a

promocao do desenvolvimento dos colaboradores

A BorgWarner percebe que os colaboradores séo a chave do sucesso de uma organizacao
e que se ndo os desenvolverem e ndo investirem no seu desenvolvimento, a qualidade
com que o trabalho é entregue vai estar comprometida, uma vez que sdo as pessoas que
produzem, desenvolvem e resolvem problemas. A organizacdo perceciona 0
desenvolvimento como uma responsabilidade, mais do que uma obrigatoriedade. Neste
sentido, a empresa concebe planos de formacéo, faz follow-ups muito regulares acerca

das horas de formagdo que os colaboradores estdo a ter, assim como avaliagOes da
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qualidade das formacdes e planos muito préximos do desenvolvimento das pessoas. Na
BorgWarner trabalha-se numa cultura da formacao, sensibilizando para a sua importancia
e promovendo-a aos colaboradores como um beneficio. De acordo com a filosofia da
organizacdo, cada colaborador é o principal responsavel pelo seu desenvolvimento,
portanto é vital que tenha sentido critico para se avaliar e reconhecer os aspetos do seu
trabalho que poderdo ser melhorados. O que os colaboradores puderem fazer por
iniciativa prépria, devem fazé-lo. Se necessitarem do apoio da organizacao, por exemplo,
em termos financeiros ou de autorizacdo, esta fara os possiveis para ajudar. A
BorgWarner visualiza o desenvolvimento como mais que fornecer formacao, ou seja,
criar oportunidades, como a aprendizagem experiencial, para que os seus colaboradores
possam trabalhar competéncias que, provavelmente, ndo poderiam sem o seu apoio. As
pessoas tém de compreender que a organizacdo também tem necessidades, por isso é
fundamental existir flexibilidade em ambas as partes. Desta forma, para a organizacao,
mais do que cumprir requisitos legais, é imprescindivel alinhar as necessidades

organizacionais com as necessidades e interesses dos colaboradores.

A COCUS adota inimeras a¢des para a promocao do desenvolvimento dos colaboradores,
nomeadamente, acbes de formacdo; workshops; meetups; comunidades internas na
organizagao; e Info-Breaks, de quinze em quinze dias, onde ocorre transferéncia de
conhecimento entre colegas, de modo a que possam sentir-se mais robustos e aceitar
outros desafios. Sdo ainda disponibilizados outros momentos de aprendizagem, como
miniprojectos e a¢Oes de voluntariado, para que os colaboradores tenham oportunidade
de desenvolver competéncias hard e soft relevantes para o desempenho das suas fungdes.
Salienta-se que a COCUS promove a conversa entre colaboradores e os seus Managers,
de forma a negociarem os planos de aprendizagem e formacdo. E do total interesse da

organizacéo alinhar as suas necessidades com as necessidades dos colaboradores.

No caso do Banco Y, as acGes para a promocdo do desenvolvimento dos colaboradores
consistem em formacdes, tanto a nivel de competéncias comportamentais como de outras
competéncias essenciais para o desempenho das fungdes. No entanto, os colaboradores
tém a possibilidade de sugerir outras formacfes ou cursos académicos, como pos-
graduacdes, a organizacdo. O Banco, juntamente com os responsaveis dos colaboradores
que possuem mais conhecimento da &rea e das fungdes que os colaboradores
desempenham, avalia se a formacéo é pertinente e oportuna naquele momento. Quando é

aceite, 0 Banco Y comparticipa a formacgéo ou o curso. Existem formacdes obrigatorias
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para todos os colaboradores, particularmente sobre ciberseguranca, RGPD e codigo de
ética e conduta. Algumas destas sdo realizadas via e-learning quando um colaborador
entra na organizagdo. O Banco, tal como o colaborador, também sugere certas formagdes,
principalmente atraves dos responsaveis dos colaboradores, de modo a promover uma

evolucdo profissional as suas pessoas.

No que se refere as acOes e oportunidades fornecidas pelas organizacdes para a promocao
do desenvolvimento dos colaboradores, o ponto comum entre as trés empresas foi as
formacgdes. Isto deve-se ndo so6 ao requisito legal de 40 horas anuais existente em Portugal,
mas também porque as organizac¢Ges acreditam que a formacdo possibilita, em muitos
casos, alinhar as necessidades organizacionais com as necessidades e interesses dos
colaboradores a respeito da evolucédo e do desenvolvimento. A BorgWarner e a COCUS
ndo adotam formacdes obrigatdrias, havendo sempre conversas entre os colaboradores e
as chefias, de forma a negociar as formacgfes anuais. Em contrapartida, no Banco Y
existem formacdes obrigatorias acerca de ciberseguranca, RGPD e codigo de ética e
conduta, apesar de os colaboradores e a organizacao também poderem sugerir formacdes

facultativas.

A tabela seguinte (Tabela 3) apresenta o resumo dos resultados referentes as acdes e
oportunidades de desenvolvimento dos colaboradores nas organizacGes em estudo,

mencionadas acima.

Tabela 3 - Tabela-resumo dos resultados relativos as a¢des e oportunidades de desenvolvimento dos colaboradores

_ BorgWarner COCUS Banco Y
Formacoes v v v
Planos de desenvolvimento v - -
Workshops - v -
Meetups - v -
Comunidades internas - v -
Info-Breaks - v -
Miniprojetos - v -
Voluntariado - v -
Cursos académicos - - v
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412 Alinhamento de objetivos/resultados individuais e

organizacionais

Na BorgWarner sdo definidos objetivos a nivel internacional pela equipa global, isto é,
objetivos gerais para a organizagdo. Posteriormente, definem-se objetivos para as
unidades de negocio existentes que estdo alinhados com os objetivos gerais. A nivel de
fabrica (filial) sdo também definidos objetivos especificos que se encontram em
alinhamento com os objetivos das unidades de negécio e da organizacdo. Mediante o
tamanho da fabrica, o nimero de colaboradores e o tipo de clientes, sdo definidos esses
objetivos localmente pela equipa global. Por fim, os objetivos individuais dos
colaboradores sdo definidos, tendo em consideracdo o0s objetivos da fabrica. Cada
Manager tem conhecimento dos objetivos da fabrica e do seu departamento e transmite-
0s a sua equipa, de forma a acordar com cada individuo o contributo que o mesmo tera
de prestar para ajudar no alcance desses objetivos. Portanto, € na definicdo destes
objetivos técnicos individuais que se faz o alinhamento com os objetivos da fabrica, da

unidade de negdcio e da BorgWarner como um todo.

Na COCUS existe um bonus anual relativo ao cumprimento dos objetivos pessoais de
cada colaborador. E feita uma correlacdo direta entre um pagamento monetario e o
atingimento dos objetivos individuais e organizacionais. Todos 0s anos séo partilhados
0s objetivos da COCUS em termos de crescimento, lucro, novos clientes e muito mais.
Os objetivos sdo definidos para o0 ano inteiro e vao sendo monitorizados ao longo desse
ano. No que toca aos objetivos dos colaboradores, estes sdo definidos de acordo com os
objetivos da organizacdo e também vdo sendo monitorizados ao longo do ano pelos
Managers, de modo a perceber se foram atingidos ou n&o.

No Banco Y, através de um sistema de objetivos ou de resultados, procura-se convergir
0s objetivos individuais e coletivos (equipas) para 0s objetivos da organizacdo. Nesse
sentido, ocorre um alinhamento entre todos estes objetivos e, consequentemente, 0s
resultados individuais e organizacionais, visto que se encontram dependentes uns dos
outros. O Banco perceciona este alinhamento entre colaboradores, entre equipas e entre
equipas e a organizacdo como imprescindivel, dado que nédo é “saudavel” nem produtivo

para a empresa caso isso ndo aconteca.

Relativamente aos objetivos e resultados individuais e organizacionais, as trés

organizagOes afirmam existir um alinhamento, uma vez que se torna imprescindivel para
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manter os colaboradores a trabalhar em sincronia em direcdo aos objetivos gerais das

empresas e, deste modo, alcancgar um crescimento em ambas as partes.

A tabela seguinte (Tabela 4) exibe o resumo dos resultados referentes aos

objetivos/resultados individuais e organizacionais nas empresas em estudo.

Tabela 4 - Tabela-resumo dos resultados relativos aos objetivos/resultados individuais e organizacionais

Alinhamento entre todos os objetivos definidos v v v

Bonus financeiro anual de cumprimento de _ # _
objetivos

Sistema de objetivos/resultados - - v

4.1.3 Feedback fornecido aos colaboradores

A BorgWarner proporciona varios momentos formais de feedback aos seus colaboradores
durante o ano. Uma vez por ano é realizada a conversa de desenvolvimento entre o
colaborador e a pessoa de RH que acompanha a sua equipa. Relativamente ao processo
de avaliacdo de desempenho, os Managers agendam trés momentos de conversa por ano
com os colaboradores. O primeiro no inicio do ano quando se definem os objetivos, o
segundo a meio do ano para fazer um follow-up do 1° semestre e o terceiro no final do
ano quando ocorre a revisao anual. Estes s&o os momentos formais disponibilizados pela
organizacdo que permitem fornecer feedback sobre as carreiras. No entanto, a cultura da
BorgWarner é muito informal e tem uma estrutura muito plana, ou seja, existe um
contacto préximo com a lideranga. A qualquer momento, os colaboradores podem
solicitar uma conversa com o seu Manager ou diretor de departamento para exprimir as
suas preocupacOes ou pedir feedback. A organizacdo tem esta abertura. Existe uma
flexibilidade enorme devido a esta abordagem por parte da lideranca e a cultura da

empresa.

Na COCUS existem regularmente sessdes de feedback one on one, ou seja, com cada
colaborador individualmente. Estas sessdes podem decorrer de trés maneiras,
semanalmente, quinzenalmente ou mensalmente. Apesar da recomendacdo da
organizagdo para haver feedback todas as semanas, existe uma conversa com O
colaborador onde acordam o agendamento das sessdes. O feedback tem de ocorrer, no
entanto ndo esta formalizado, isto é, ndo é obrigatorio ser de determinada forma. Desde

que ndo ultrapasse um més, o colaborador pode negociar com o seu Manager as datas das

37



sessOes. Ainda é utilizado na organizacao o feedback 360, durante o processo de avaliagdo
de desempenho, que engloba a participacgdo dos pares, dos subordinados, dos clientes, dos
Managers e dos proprios colaboradores. Este feedback 360 é composto por guides para a
performance, contendo aquilo que é esperado dos colaboradores a nivel de

comportamentos e competéncias.

No Banco Y, o principal momento de fornecimento de feedback ocorre na fase da
avaliacdo de desempenho, onde é comunicado ndo s6 o desempenho do colaborador, mas
também a fase da carreira em que se encontra, quais sdo 0s objetivos no horizonte
temporal de um ano e a forma como pode progredir na carreira. Os colaboradores podem
ter ainda conversas informais com o seu responsavel ou o responsavel dos RH acerca do
plano de carreiras, particularmente a fase da carreira em que se encontram e qual a
perspetiva de evolucdo em termos de funcdes e de tempo. Por Gltimo, um momento néo
premeditado de feedback é quando um colaborador é promovido, seja devido a uma saida
dentro de um departamento, em que é necessario substituir-se esse colaborador, ou porque
é preciso reforcar um departamento. Nestes casos, 0 Banco opta por priorizar 0s recursos
internos que possui, sendo uma oportunidade de progressdo de carreira para 0S Seus

colaboradores.

O momento comum em que as organizacOes fornecem feedback sobre as carreiras aos
seus colaboradores é durante o processo de avaliacdo de desempenho. Neste feedback
partilha-se o desempenho do colaborador, os objetivos para proximo ano e 0 modo como
este pode progredir na carreira. Todavia, nas trés empresas existe abertura suficiente na
comunicacdo para os colaboradores terem conversas informais com as chefias, de modo

a discutir assuntos relacionados com as suas carreiras.

A tabela seguinte (Tabela 5) apresenta o resumo dos resultados referentes ao feedback

fornecido aos colaboradores nas organizaces em estudo.

Tabela 5 - Tabela-resumo dos resultados relativos ao feedback

Conversas de desenvolvimento com cada 7 & _
colaborador (formais)

Conversas informais v -4 v

Durante a avaliagdo de desempenho v v v

Quando um colaborador é promovido - - v
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4.2 Dados no processo de Gestéao de Carreiras

Na BorgWarner sdo utilizados variados dados no processo de Gestdo de Carreiras.
Relativamente aos dados sobre o colaborador, estes sdo registados num sistema
informatico e, dentro desse sistema, existe 0 que a organizacdo chama de Talent Card. Ai
encontram-se os dados do colaborador, nomeadamente, a sua formacéo, quer académica
quer profissional, 0s seus objetivos e interesses de carreira, assim como a sua
disponibilidade para realocacdo. O mesmo sistema € utilizado para a avaliacdo de
desempenho, que esté interligada com a Gestdo de Carreiras. Nessa avaliacdo define-se
objetivos técnicos e de desenvolvimento, que o colaborador se compromete a cumprir até
ao final do ano, e também oportunidades de desenvolvimento, por exemplo, formacdes
que o colaborador queira fazer para melhorar competéncias pouco desenvolvidas. Todos
estes dados séo utilizados na Gestéo de Carreiras da BorgWarner. No que toca aos dados
utilizados especificamente para conceber acdes para a progressdo dos colaboradores, a
organizacdo tem em consideracao os requisitos legais, 0s requisitos da sua certificacdo
(ATF) e os requisitos de clientes. A organizagdo tem a obrigacdo de considerar estes
dados, visto que ha requisitos a cumprir. Por outro lado, quando ndo existem requisitos,
a empresa usa os dados extraidos das conversas de desenvolvimento e os dados que se
encontram na plataforma de Gestdo de Carreiras, o Spark Performance, alguns desses
inseridos pelos préprios colaboradores. Existem trés niveis de acesso a todos estes dados
mencionados. O colaborador consegue aceder a todos os dados sobre si que estdo
inseridos no sistema, dados genéricos como a morada e 0s contactos de emergéncia. Tem
acesso ainda aos dados acerca das suas formacdes, interesses de carreira e disponibilidade
para realocacdo. Os RH tém acesso a estes dados, enquanto 0s Managers sé conseguem
aceder aos dados dos colaboradores que ndo sdo confidenciais. No que se refere a Gestao
de Carreiras, 0s RH e os Managers podem aceder a um extra, os Talent Reviews, onde se
encontra informacao sobre as pessoas identificadas como talentosas, 0 que essas pessoas
necessitam de trabalhar em termos de competéncias para chegar a determinada fungéo e
0 seu plano de desenvolvimento. Os colaboradores ndo tém acesso a esta informacéo
devido a questdo da gestdo de expetativas. No entanto, quando ocorrem as conversas de
desenvolvimento, os colaboradores tém acesso a toda a informacao partilhada e discutida,

incluindo as suas opcdes estratégicas de progressao na carreira.

A COCUS dispde de um conjunto de dados que utiliza para o processo de Gestdo de

Carreiras, nomeadamente, o cargo para o qual o colaborador foi contratado, as suas
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competéncias hard e soft, o seu potencial, as suas formacGes, 0s seus desejos de
progressao na carreira e as possibilidades existentes na organizagao. Usufrui também dos
dados genéricos acerca dos colaboradores, como a idade, a formacao académica e outros
cursos que tenha finalizado no passado. Quando a COCUS concebe acgdes de
desenvolvimento para os seus colaboradores tende a aproveitar os dados relativos a
avaliacdo de desempenho, o que inclui objetivos atingidos, feedback 360, formagéo e o
cumprimento da mesma. Tem em conta também o descritivo da funcdo, de modo a
auxiliar a identificacdo de acdes pertinentes para melhorar o desempenho do colaborador
nessa funcdo. Os colaboradores tém acesso aos dados que forneceram quando entraram
na organizacao, dados genéricos sobre si, assim como ao mapeamento da sua formacao e

as opcdes estratégicas de progressao na carreira.

O Banco Y, no processo de Gestdo de Carreiras, considera diversos dados,
particularmente, os recursos internos existentes, a disponibilidade de cada fungéo, as
formagOes e as competéncias dos colaboradores e, ainda, todos os dados recolhidos
durante o processo de avaliacdo de desempenho. Toda a informacgdo presente nos
descritivos de funcdes, como os requisitos minimos, as responsabilidades e as atividades,
é também utilizada na Gestdo de Carreiras. Na concecdo de a¢Bes para a promog¢do do
desenvolvimento dos colaboradores, a organizacdo conta com o auxilio dos dados
referentes a funcdo desempenhada pelo colaborador, ao departamento onde esta inserido,
as formacGes que ja realizou e, ainda, se essas formacdes se encontram atualizadas. O
colaborador possui acesso ao descritivo da sua fungdo, onde se encontra toda a
informacdo acerca da funcdo, e ao plano de carreiras, que é disponibilizado a todos os
colaboradores do Banco. Sempre que existe uma atualizacdo desse plano, a organizagédo

comunica aos colaboradores através da sua aplicacdo interna.

No que concerne aos dados em comum alusivos a Gestdo de Carreiras, as trés
organizag0es utilizam as formacdes académicas e profissionais dos colaboradores, assim
como as suas competéncias. A BorgWarner e a COCUS usufruem dos dados relativos aos
interesses dos colaboradores para progressdo na carreira, enquanto a BorgWarner e o
Banco Y usam os dados referentes ao processo de avaliacdo de desempenho. Na concecao
de acdes e oportunidades para a promogéo do desenvolvimento dos colaboradores, as trés
organizagOes dispdem dos dados alusivos as funcbes e as formagfes das pessoas. A
BorgWarner e a COCUS utilizam ainda os objetivos e o feedback fornecido aos

colaboradores. Os colaboradores tém acesso, nas trés empresas, aos seus dados genéricos,
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como a morada e os contactos, as formacdes e as opcOes estratégicas de progressao na

carreira.

As tabelas seguintes (Tabela 6 e Tabela 7) exibem o resumo dos resultados referentes aos
dados no processo de Gestdo de Carreiras nas organizagbes em estudo, mencionados

acima.

Tabela 6 - Tabela-resumo dos resultados relativos aos dados na Gestdo de Carreiras

Formacdes v v v

COCUs Banco Y

Competéncias v v v

Interesses de carreira v v -

Dados genéricos dos
colaboradores

Obijetivos de carreira v - -

Disponibilidade para
realocacgéo

Cargo do colaborador - v v

Dados relativos aos
colaboradores e as
suas carreiras
utilizados no processo
de Gestdo de Carreiras

Potencial do
colaborador
Possibilidades de
progressao na - v -
organizacao

Recursos internos - - v
Disponibilidade da
funcéo
Outros dados do
descritivo de funcéo
Outros dados da
avaliagdo de
desempenho

Formacdes - .4 v

Feedback v v -

Obijetivos v v -

Requisitos legais v - -

Dados utilizados na

concecdo de acles e
oportunidades de
desenvolvimento dos
colaboradores

Requisitos de clientes

Requisitos da sua
certificacdo

Funcdo do
colaborador

Departamento do
colaborador

Outros dados da
avaliagdo de
desempenho
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Tabela 7 - Tabela-resumo dos resultados relativos aos dados na Gestéo de Carreiras (continuacéo)

Dados genéricos dos

v v v

colaboradores
Formacoes v v v
Opcoes estratégicas de # # #

progresséo na carreira

Dados a que os Interesses de careira 4 - =
colaboradores tém

acesso

Disponibilidade para
realocacédo
Conversas de
desenvolvimento

Descritivo de funcgdo - - v

Outros dados do plano
de carreira

4.2.1 Praticas de armazenamento de dados

A BorgWarner usufrui de um sistema a nivel internacional, utilizado em todas as fabricas,
designado Workday. Este sistema é orientado para a GRH e permite ter acesso a
plataformas integradas, sendo possivel aceder aos dados gerais dos colaboradores, a
compensacao, a formacdo, aos objetivos de carreira e a avaliacdo de desempenho. Para
efeitos de Gestdo de Carreiras, dentro do Workday, a organizacdo utiliza o Spark
Performance para o processo de avaliacdo de desempenho e o Spark Learning, que
consiste numa plataforma de formacdo online. O Workday tem a vantagem de permitir
armazenar, para além de todos os dados mencionados anteriormente, as competéncias e
algumas experiéncias dos colaboradores, assim como a progressdo nas suas carreiras.
Especificamente, os dados sobre as competéncias e as opc¢des estratégicas de carreira,
derivadas das conversas com os Managers, sdo armazenados no Spark Performance. No
que toca as acOes de desenvolvimento, regista-se as formacGes realizadas pelos
colaboradores no Workday e noutro software designado Primavera, de modo a preservar
informacdes especificas sobre essas formacoes, que o software Workday ndo permite. As
oportunidades experienciais que a BorgWarner fornece ndo sdo armazenadas. Os
colaboradores podem, no entanto, registar marcos importantes nas suas carreiras, COmo a
participacdo num projeto importante, no Spark Performance. Estas informagdes ficam
registadas em historicos, que podem ser acedidos posteriormente. Existem determinados
momentos onde ocorre armazenamento de dados relativos & Gestdo de Carreiras,
nomeadamente, na entrada de novos colaboradores; na mudanca de funcdo ou carreira;

na avaliagdo de desempenho; e sempre que houver alteracbes relativamente as
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informacdes dos colaboradores. As Unicas pessoas que tém acesso a este processo de
armazenamento sdo os RH, visto que se estd a lidar com informacdo confidencial e

sensivel.

Na COCUS existem fichas individuais armazenadas para cada colaborador, documentos
Word numa intranet da organizacgdo, dispersos em varias pastas. Os dados referentes as
carreiras dos colaboradores encontram-se nesses documentos. O armazenamento de
informacao é realizado também numa ferramenta designada SageHR, onde é possivel
visualizar a progressdo das carreiras dos colaboradores, os seus dados pessoais, como
moradas e contactos, determinados documentos que possam ser necessarios, as formacdes
que realizaram e as que podem vir a realizar, 0s seus objetivos de carreira, o feedback 360
e as funcbes que desempenham atualmente. Neste software sdo ainda armazenadas as
acOes e iniciativas de desenvolvimento em que os colaboradores participaram. As
formacbes sdo também registadas na intranet, mais especificamente, em documentos
Excel. No entanto, as competéncias que advém das formacgdes ndo sdo registadas. A
organizacdo salienta que se torna dificil chegar a experiéncia dos colaboradores e, por
essa razdo, muita desta experiéncia nao fica registada. Os momentos associados ao
armazenamento de dados referentes a Gestdo de Carreiras sdo aquando da entrada de
novos colaboradores na organizacao; na concecdo dos planos de carreira, no final de cada
ano; e sempre que existam mudancas nas informagfes dos colaboradores, como a
alteracdo da morada de residéncia ou a realizacdo de um determinado curso. Os RH séo
as Unicas pessoas que possuem acesso a todo o processo de armazenamento e a todos 0s
dados, enquanto 0os Managers s6 conseguem aceder a certos dados especificos, como a

data em que os colaboradores foram contratados pela organizacao e as suas formacoes.

O Banco Y beneficia de dois sistemas informaticos para armazenar os dados relativos a
Gestdo de Carreiras dos seus colaboradores. Utiliza o Sage X3 People para registar as
informacdes de cada colaborador, como a sua categoria profissional e as suas habilitaces
academicas, as suas formacdes e a sua progressao na carreira. A organizacao usufrui ainda
do sistema denominado por pedidos/AllEmployees, uma aplicacdo interna que armazena
0 plano de carreiras e 0s acessos de cada colaborador as aplicacdes necessarias,
dependendo da sua fungdo. Esta aplicacdo serve ainda para gerir as férias dos
colaboradores, a sua assiduidade, o correio, o0s reports (relatorios) e fazer comunicacées.
As acdes para a promocao do desenvolvimento dos colaboradores, que consistem nas

formagoes, também s&o armazenadas em ficheiros Excel, guardados numa base de dados
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no departamento de RH. Nessa base de dados encontram-se ainda os descritivos de
funcdes, também em documentos Excel, incluindo as competéncias pessoais e
comportamentais associadas a cada funcdo. As competéncias especificas dos
colaboradores do Banco ndo sdo registadas. Relativamente aos momentos de
armazenamento destes dados, existem trés, nomeadamente, a entrada de novos
colaboradores na organizacdo; o surgimento de uma nova fungéo, requerendo a criagéo
de um novo descritivo de funcgéo; e a atualizacdo do plano de carreiras, sempre que
necessario. Este processo de armazenamento no Banco Y é apenas acessivel pelas pessoas

do departamento de RH.

As trés organizagdes armazenam os dados associados aos colaboradores e a gestdo das
suas carreiras em sistemas informaticos ou softwares (Workday, SageHR, Sage X3 People
e pedidos/AllIEmployees), porém as empresas nao possuem toda a informacao centralizada
nesses sistemas. Desta forma, a COCUS e o Banco Y também armazenam dados em
documentos ou ficheiros do Office 365 (Word e Excel) numa intranet e numa base de
dados alocada no departamento de RH, respetivamente. A BorgWarner usufrui ainda do
sistema Primavera, de modo a registar informac6es especificas sobre as formacdes
realizadas pelos colaboradores, que o software Workday nédo possibilita. Nas trés
empresas existe um momento de armazenamento de dados em comum que consiste na
entrada de novos colaboradores. Na BorgWarner e na COCUS, este armazenamento ainda
ocorre quando é necessario fazer alteracdes nas informacdes dos colaboradores. O acesso
a este processo de armazenamento de dados, em todas as organizaces, apenas € fornecido
ao departamento de RH.

A tabela seguinte (Tabela 8) apresenta o resumo dos resultados referentes ao

armazenamento de dados no processo de Gestdo de Carreiras nas organizagdes em estudo.
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Tabela 8 - Tabela-resumo dos resultados relativos ao armazenamento de dados

_UtiIizagS_to de sistemas # # &

informaticos/softwares

Préaticas de Registo de

armazenamento de documentos/ficheiros Word - v -

dados na Gestdo de e Excel numa intranet

Carreiras Registo de
documentos/ficheiros Excel - - v
numa base de dados
Entrada de novos # 7 7
colaboradores
AlteracBes nas informacdes & # _
dos colaboradores
Mudanca de funcdo/carreira & _ _
Momentos de de um colaborador
armazenamento de Avaliacdo de desempenho 4 - -
dados Concecao de planos de _ - _
carreira

Surgimento de uma nova _ _ #

funcdo na organizagdo
Atualizagdo do plano de _ _ 7

carreiras
Acesso ao processo RH v v v
de armazenamento de [ \Managers (apenas a dados #

dados especificos) B B

4.2.2 Praticas de extracdo de dados

Na BorgWarner utiliza-se para efetuar a extragcéo de dados, tal como no armazenamento,
o sistema informatico Workday e, dentro desse sistema, especificamente o Spark
Performance e o Spark Learning. O Workday permite consultar diretamente as
informacBes armazenadas, no entanto, caso seja necessario extrair essas informacdes, o
sistema possui uma ferramenta que cria reports (relatérios) com tabelas, gréaficos e
diagramas, facilitando a analise dos dados. Se for preciso realizar uma analise mais local,
o0 sistema permite fazer uma exportacdo dos dados para Excel, onde é possivel analisa-
los. Por ultimo, caso necessite de analisar as informacgdes sobre um determinado
colaborador, existem os Talent Cards, que fornecem um sumario da informagéo chave
referente a Gestao de Carreiras, como as formacdes do colaborador, os seus objetivos de
carreira, a sua disponibilidade para realocagdo e muito mais. A extracdo destes dados
ocorre em diversos momentos, particularmente, nos Talent Reviews; nas reuniées com 0s
Managers para perceber o potencial existente e o perfil necessario para progredir na
organizagao; nas conversas de desenvolvimento para saber a formacdo do colaborador,

onde quer chegar e quais 0s seus interesses de carreira; no caso de uma candidatura
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interna, de forma a visualizar o perfil do colaborador e fazer uma analise; e, por fim, no
caso de uma candidatura externa a uma funcéo fora da fbrica mas dentro da organizacao,
uma vez que a equipa global requer as informagdes associadas ao colaborador que se
candidata. Os colaboradores apenas tém acesso aos seus dados, enquanto os RH e os
Managers podem aceder ainda aos dados sobre o desenvolvimento dos colaboradores,
como os Talent Reviews, onde se encontra o potencial de cada colaborador na perspetiva
da organizacdo e os seus planos de desenvolvimento. No entanto, 0s Managers nédo tém
acesso a informacgdes mais especificas e sensiveis, como o0s contactos de emergéncia dos

colaboradores. S6 os RH é que possuem acesso total aos dados.

Na COCUS, a extracdo dos dados referentes a Gestdo de Carreiras é conseguida pelo
software SageHR, através de relatorios, ou a partir dos documentos Word e Excel
presentes na intranet da organizacdo. Os colaboradores e as chefias acedem aos seus
ficheiros, analisam, tiram conclusdes e tomam decisfes informadas e conscientes.
Existem trés momentos em que ocorre a extragdo destes dados sobre os colaboradores e
as suas carreiras, nomeadamente, nos periodos de avaliacdo, uma vez por ano; na
identificacdo de mudancas no percurso dos colaboradores, que pode ser o Team Leader
ou os préprios colaboradores a identificar; e na orcamentacdo, também uma vez por ano,
caso exista alguma implicacdo a nivel de orcamento no acompanhamento do
desenvolvimento das carreiras dos colaboradores. Do mesmo modo que acontece no
armazenamento de dados, existem diferentes niveis de acesso a informacdo. Os RH
possuem acesso total aos dados, enquanto os Managers apenas conseguem aceder a
determinadas informacGes. Os colaboradores sdo capazes de visualizar os seus dados,

mais genéricos, mas ndo os dos seus colegas de trabalho.

O Banco Y extrai os dados alusivos & Gestdo de Carreiras através dos sistemas
informaticos Sage X3 People e pedidos/AllIEmployees, assim como dos descritivos de
funcGes. Em relacdo ao Sage X3 People, a organizacdo entra em contacto com o
fornecedor do programa, requisitando a concecdo de uma query, de forma a extrair
diretamente para o Excel a informacdo registada no cadastro de cada colaborador. A
aplicacdo interna do Banco, o pedidos/AlIEmployees, onde se encontram 0s acessos dos
colaboradores e os seus planos de carreira, esta preparada para extrair toda a informacéao
também para o Excel. Por fim, os dados presentes nos descritivos de fungdes sdo
extraidos, mais uma vez, para o Excel, devido as macros que a organizagdo tem

preparadas, de modo a ter essa informacdo disponibilizada mais facilmente. Este processo
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de extracéo de dados decorre na avaliacdo de desempenho, visto que essas informacdes
sobre os colaboradores e as suas carreiras sdo necessarias para o preenchimento da ficha
de avaliagéo; nas revisOes salariais e atualizagdes de categorias; €, ainda, no surgimento
de vagas para cargos em que existam candidatos internos com potencial para serem
alocados, antes de se recorrer ao recrutamento externo. Apenas 0s RH e a Comissdo
Executiva é que conseguem ter acesso a este processo. O departamento de Informaética
possui acesso a determinadas informacdes da aplicacdo interna (pedidos/AlIEmployees)

que ndo sdo sigilosas.

As trés organizacOes extraem os dados referentes aos seus colaboradores e as carreiras
destes através dos seus sistemas informéaticos Workday, SageHR, Sage X3 People e
pedidos/AlIEmployees. A COCUS e o0 Banco Y extraem dados também dos documentos
Word e Excel presentes na intranet e na base de dados do departamento de RH,
respetivamente. As trés empresas partilham momentos de extragdo de dados,
nomeadamente, a COCUS e o0 Banco Y na avaliagéo de colaboradores, e a BorgWarner e
0 Banco Y no surgimento de vagas abertas a candidaturas internas. O departamento de
RH detém acesso total a este processo de extracdo de dados nas trés organizagdes, no
entanto no Banco Y a Comissdo Executiva também possui acesso a todo o processo. O
departamento de Informéatica consegue aceder a alguns dados da aplicacdo
pedidos/AlIEmployees, ndo sigilosos. Na BorgWarner e na COCUS, os Managers acedem

a determinadas informacdes, que ndo sejam confidenciais.

A tabela seguinte (Tabela 9) exibe o resumo dos resultados referentes a extracao de dados

no processo de Gestdo de Carreiras nas organiza¢fes em estudo.
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Tabela 9 - Tabela-resumo dos resultados relativos a extracédo de dados

Préaticas de extracdo
de dados na Gestao
de Carreiras

Utilizacdo de sistemas
informaticos/softwares

COCUs

Banco Y

v

v

v

Extracdo através de
documentos/ficheiros Word
e Excel numa intranet

Extracdo através de
documentos/ficheiros Excel
numa base de dados

Momentos de
extracdo de dados

Avaliacdo de colaboradores

Surgimento de vagas abertas
a candidaturas internas

Candidaturas externas

Orgamentacdo

Conversas de
desenvolvimento

Reunides com os Managers

Talent Reviews

Identificacdo de mudancas
no percurso dos
colaboradores

Revisdes salariais

Atualizagdes de categorias
profissionais

Acesso ao processo
de extracdo de dados

RH

Comissao Executiva

Managers (apenas a dados
especificos)

Departamento de
Informatica (apenas a dados
especificos)

4.2.3 Relacgao entre as praticas de Gestao de Carreiras e as praticas de

Gestdo do Conhecimento

A BorgWarner perceciona a Gestao de Carreiras e a Gestdo do Conhecimento como duas
areas interligadas, em que uma ndo faz sentido sem a outra. Quando trabalham a carreira
de um colaborador, a Gestdo do Conhecimento da organizacao e do proprio colaborador
tém de estar obrigatoriamente envolvidas. Na visdo da empresa, ndo faz sentido separar
uma da outra. Caso a organizacao necessite de um conhecimento especifico, por exemplo
acerca de determinada tecnologia, vai tentar identificar os colaboradores que possuam
interesse em adquirir esse conhecimento e tenham potencial para tal. Desta forma, cria-

se uma “ponte” entre a Gestao de Carreiras de individuos especificos com as necessidades
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organizacionais de Gestdo do Conhecimento. A BorgWarner possui um principio de
desenvolvimento relacionado com o referencial 70:20:10. De acordo com este referencial,
de todo o conhecimento adquirido por uma pessoa, 10% acontece durante formacdes no
seu formato normal (sala de aula); 20% ocorre através da aprendizagem com 0s outros,
como por exemplo tutoria; e 0os 70% ¢ relativo ao que a pessoa aprende ao fazer, ou seja,
a melhor forma de aprender algo é fazé-lo. Posto isto, a organizacdo foca-se
significativamente na aprendizagem experiencial. Se um colaborador deseja liderar um
departamento, no entanto nunca teve experiéncia a liderar uma equipa ou um projeto, a
organizacdo proporciona essa oportunidade. Quando concebe programas de
desenvolvimento de raiz, certifica-se que incluem estas trés dimensdes. A BorgWarner
utiliza, de modo a colmatar os pontos fracos do software Workday na Gestdo do
Conhecimento, o sistema informatico Primavera. No que se refere as préaticas de
armazenamento de dados, o sistema Primavera permite registar certas informacdes
especificas acerca das formac6es que os colaboradores realizaram ao longo dos anos, algo
que ndo € possivel no Workday. Relativamente as praticas de extracdo de dados, 0
software Workday também permite gerir o conhecimento existente na organizacdo, uma
vez que fornece uma visdo geral e mais adequada para indicadores de desempenho.

Ambos os sistemas possibilitam, assim, a Gestdo do Conhecimento organizacional.

Na COCUS, existe um alinhamento entre as praticas de Gestdo de Carreiras e as praticas
de Gestdo do Conhecimento. Numa perspetiva mais formal, o mapeamento das
competéncias técnicas (competéncias hard) e das menos técnicas (competéncias soft),
necessarias para a execucdo das diferentes atividades da organizacdo, influenciando
diretamente as necessidades de formacdo e, por conseguinte, o plano de formacao.
Informalmente, os meetups, que consistem em momentos de partilha do conhecimento de
uma determinada area da organizacdo; as comunidades internas da COCUS, que tém
como tema uma &rea técnica especifica e onde as pessoas acabam por partilhar
conhecimento; e os Info-Breaks, onde existe a partilha informal de variadas informacoes,
como por exemplo novos projetos, e, consequentemente, conhecimento. O sistema
informético SageHR, utilizado para a Gestdo de Carreiras dos colaboradores, permite
gerir algum do conhecimento existente, no entanto a organizacéo tambem realiza a Gestédo
do Conhecimento através dos ficheiros Word e Excel, presentes na intranet da COCUS,
onde se encontra 0 conhecimento mais préatico referente, por exemplo, a execucéo das

funcbes. As praticas de armazenamento e extracdo de dados séo igualmente Uteis para
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gerir 0 conhecimento organizacional, visto que tendo a informacao aglomerada numa
intranet, acessivel para visualizar e retirar quando necessario, auxilia a gestdo daquilo

que é o conhecimento passado, atual e futuro dos colaboradores.

No Banco Y, as praticas de Gestéo de Carreiras assemelham-se as préaticas de Gestdo do
Conhecimento. Desde 0 momento em que se define a categoria e a funcdo de um
colaborador, comeca-se a gerir conhecimento organizacional. A partir dai, & possivel
perceber como sera a evolucao desse colaborador na organizagdo, assim como as suas
perspetivas de progressao na carreira. Isto encontra-se na base de definicdo das carreiras
das pessoas e estd diretamente relacionado com a Gestdo do Conhecimento
organizacional e dos individuos. O sistema informéatico Sage X3 People e a aplicacdo
interna pedidos/AlIEmployees permitem ndo sé a Gestdo de Carreiras dos colaboradores
do Banco Y, como também a Gestdo do Conhecimento existente. Os documentos Excel
possibilitam ainda auxiliar a gerir esse conhecimento organizacional. Todas as praticas
de Gestdo de Carreiras, mencionadas em secc¢Bes anteriores, incluindo as préaticas de
armazenamento e extracdo de dados, encontram-se associadas e sdo Uteis na Gestdo do

Conhecimento organizacional e dos colaboradores.

Nas trés organizacdes constatou-se um alinhamento entre as praticas de Gestdo de
Carreiras e as praticas de Gestdo do Conhecimento. As empresas identificaram inimeras
praticas que interligam as duas areas, algumas delas, 0 mapeamento de competéncias, 0s
meetups, as comunidades internas e a definicdo de categorias profissionais e fungoes.
Apesar de ndo terem sido mencionadas praticas em comum nas varias organizacdes, ficou
claro que consideram a Gestdo do Conhecimento vital e que ndo faz sentido existir
separada da Gestdo de Carreiras. Os sistemas informaticos utilizados pelas trés empresas
na Gestdo de Carreiras permitem e sdo Uteis para gerir o conhecimento organizacional
existente, contudo algumas organizacGes também realizam esta gestao de outra forma. A
COCUS e o Banco Y gerem o conhecimento presente nos ficheiros Word e Excel

armazenados na intranet e na base de dados, respetivamente.

A tabela seguinte (Tabela 10) apresenta o resumo dos resultados referentes as praticas de

Gestdo de Carreiras e de Gestdo do Conhecimento nas organizacgdes em estudo.
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Tabela 10 - Tabela-resumo dos resultados relativos as praticas de Gestao de Carreiras e Gestdo do Conhecimento

BorgWarner COCUS Banco Y
Alinhamento das préaticas de Gestdo de Carreiras e # # >
de Gestdo do Conhecimento

Formagdes v - -
Aprendizagem com outros # _ _

individuos
Autoaprendizagem v - -
Préticas que Mapeamento de - 7 -

interligam a Gestdo competencias
de Carreiras e a Meetups - -4 -
Gestéo do ] ]

Conhecimento Comunidades internas - v -
Info-Breaks - v -
Definicdo de uma funcéo - - v
Definicdo de uma categoria _ _ #

profissional

Sistemas informaéticos utilizados na Gestéo de
Carreiras permitem e sdo Uteis para gerir v v v
conhecimento
Gestdo do Conhecimento através de ficheiros Word e _ # &
Excel

4.2.4 Modelagéo e anélise de dados

A BorgWarner usufrui do método de modelagdo de dados, através do seu sistema
informéatico Workday. O sistema permite gerar relatorios que a organizacdo utiliza para
analisar indicadores, quer locais quer globais. Os relatérios contém graficos, tabelas e
diagramas, que possibilitam a visualizacdo dos dados de forma mais organizada e,
consequentemente, auxiliam a anélise dos mesmos. No sistema é possivel selecionar os
indicadores que se pretende observar no relatério e, posteriormente, analisar, desde o
género, a antiguidade, a formacdo, a idade e muitos outros. Existem, portanto, relatérios
padronizados na organizacdo, que sdo transversais para todas as fabricas, e que podem
ser utilizados a qualquer momento. Caso se tencione visualizar e analisar outros relatorios
que néo estejam padronizados, a BorgWarner comunica com o seu contacto do Workday
nos Estados Unidos e este cria um relatorio customizados as necessidades da organizacgéo.
Esta modelacdo de dados influencia o processo de avaliagdo dos colaboradores,
positivamente, uma vez que possuir uma ferramenta que forneca relatorios completos,
fidveis e flexiveis, facilita imenso a visualizacdo dos dados de forma ldgica e, por
conseguinte, a sua analise, de modo a obter uma visdo geral e tomar decisdes

fundamentadas. Os colaboradores sdo recompensados de acordo com 0s numeros que
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apresentam nos relatorios, dado que os numeros raramente sdo questionados. Desta
forma, a modelacdo de dados impacta diretamente a avaliagdo de colaboradores e,
subsequentemente, a tomada de decisdes na organizagao.

Na COCUS, o sistema informatico SageHR proporciona uma modelagdo dos dados
armazenados. No processo de avaliacdo de desempenho, esta ferramenta concebe
relatorios, que incluem variadas formas de apresentacdo visual dos dados,
nomeadamente, graficos de barras, tabelas e diversos tipos de diagramas. Deste modo, é
possivel visualizar se os colaboradores estdo a cumprir 0s objetivos definidos no inicio
do ano, juntamente com outras informacdes relevantes. Este método de modelacéo de
dados tem impacto na avaliacdo dos colaboradores, visto que permite apresentar, de uma
forma visualmente mais interessante, a informacao que foi recolhida e registada, e criar
algumas métricas e comparac6es para ajudar na reunido de discussdo da avaliacdo de
desempenho. A organizacdo salienta que ndo tera um impacto ao nivel salarial, no entanto
influencia a discussdo das areas de desenvolvimento dos colaboradores, potenciando as
areas com melhor avaliacdo e auxiliando a tracar planos de desenvolvimento nesse

sentido.

No Banco Y, nenhum dos sistemas informaticos existentes possui a funcionalidade de
modelacdo de dados. Posto isto, a analise dos dados referentes a Gestdo de Carreiras é
efetuada em ficheiros Excel. Toda a informacéo necessaria para essa analise, conforme a
situacdo, é extraida para Excel, muitas vezes atraveés de macros ja preparadas pela
organizacao porque existe informacao que € recorrentemente precisa. A utilizacdo de
tabelas comparativas acerca das carreiras dos colaboradores dentro de um departamento
¢ uma pratica comum. Também sdo usados graficos, ocasionalmente, para efetuar

comparacg0es entre dados ao longo do tempo.

O método de modelacdo de dados € utilizado pelas organizac6es BorgWarner e COCUS,
através dos softwares Workday e SageHR. Ambos os sistemas permitem gerar relatorios,
que contém diversas formas de apresentacdo visual dos dados, particularmente, graficos,
tabelas e diagramas. Desta forma, as organizagdes conseguem analisar determinados
indicadores, quer ao nivel do individuo quer ao nivel das equipas e da empresa, € retirar
conclusdes que auxiliardo a uma tomada de decisdo mais fundamentada e consciente. Os
sistemas informaticos do Banco Y n&o permitem realizar a modelagéo de dados. Assim,
a sua analise efetua-se somente em documentos Excel, apds a extracdo da informacéo
necessaria, muitas vezes através de macros j& preparadas pela organizacdo. No caso de
52



ser necessario fazer analises mais locais, a BorgWarner tambeém analisa os dados em
documentos Excel. A modelagdo de dados, na BorgWarner e na COCUS, impacta
diretamente a avaliagdo dos colaboradores, visto que, para aléem de fornecer uma
visualizacdo dos dados, de forma logica, permite fazer comparacbes relevantes
relativamente aos indicadores de desempenho e, consequente, contributo dos

colaboradores.

A tabela seguinte (Tabela 11) exibe o resumo dos resultados referentes a modelacdo e

analise de dados nas organizacdes em estudo.

Tabela 11 - Tabela-resumo dos resultados relativos a modelacao e analise de dados

Sistemas informaticos utilizados na Gestdo de

Carreiras permitem efetuar a modelacéo de v v -
dados
Analise de dados em documentos Excel v - v

Modelacao de dados impacta a avaliacdo de

v v Nao aplicavel
colaboradores P

4.2.5 Importancia dos dados na avaliacédo de colaboradores

Na BorgWarner, os dados referentes a Gestao de Carreiras sdo importantes no processo
de avaliacdo de colaboradores. O sistema informatico Workday gere relatorios, contendo
avaliacdes de colaboradores, que podem ser exportados. Esses relatorios séo concebidos
com base nos dados armazenados relativamente aos colaboradores e as suas carreiras. Os
RH podem visualizar e extrair aos relatorios mais completos, uma vez que tém acesso a

um maior nimero de dados.

A COCUS usufrui dos dados relativos ao processo de Gestdo de Carreiras para auxiliar
na avaliacdo dos seus colaboradores. Esta avaliacdo é efetuada através da mediacdo do
cumprimento dos objetivos propostos. Mediante os objetivos alcangados e as conversas
com os Managers, pode-se estabelecer um plano de evolugdo de carreira para 0s
colaboradores. Isto encontra-se interligado com o desempenho dos colaboradores e com
0 que 0s mesmos se propdem a desenvolver enquanto profissionais. Desta forma, a
utilizacdo de dados alusivos aos colaboradores e as suas carreiras, como 0s objetivos e 0

feedback, permitem realizar uma avaliagcdo mais informada e consciente.

O Banco Y conta com os dados respeitantes a Gestao de Carreiras no auxilio ao processo
de avaliacdo de colaboradores. Isto porque a avaliacdo considera o desempenho do
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colaborador ao longo do ano, assim como a fase da carreira em que se encontra, a sua
projecdo de evolucdo e muito mais. Através desta panoplia de dados torna-se possivel
executar uma avaliacdo realista e fiavel dos colaboradores da organizag&o.

As trés organizacgdes consideram os dados alusivos ao processo de Gestédo de Carreiras
importantes na avaliacdo dos seus colaboradores, uma vez que os relatérios das
avaliacdes, a medicdo do cumprimento dos objetivos propostos, as conversas com as
chefias e o proprio desempenho dos colaboradores encontram-se diretamente ligados a

utilizacdo desses dados.

A tabela seguinte (Tabela 12) apresenta o resumo dos resultados referentes a importancia

dos dados na avaliacdo de colaboradores nas organizaces em estudo.

Tabela 12 - Tabela-resumo dos resultados relativos & importancia dos dados na avaliag@o de colaboradores

BorgWarner COCUS Banco Y

Dados alusivos ao processo de Gestao de
Carreiras sdo importantes na avaliacdo de v v v
colaboradores

4.2.6 Importancia dos dados na tomada de decisoes

Na BorgWarner, os dados relativos aos colaboradores e as suas carreiras sdo considerados
na tomada de decisdes, no entanto apenas em situacOes especificas. Caso seja necessario
despedir alguém ou simplesmente reduzir o niamero de colaboradores de um determinado
departamento, esses dados alusivos as pessoas e as questdes da carreira estdo envolvidos
no processo de decisdo. Dados referentes ao desempenho do colaborador, ao
conhecimento que possui e até ao impacto financeiro que tem na organizacao tornam-se
imprescindiveis na analise e, consequente, decisdo sobre quem merece continuar a
desempenhar fungbes na empresa. Um colaborador que possua conhecimento essencial
para a BorgWarner, tiver um maior impacto financeiro na organizagdo e demonstre um
nivel de desempenho e avaliacBes superiores aos restantes colegas sera considerado
valioso e permanecera na empresa. Somente nestas situacdes, em que a organizacao tem
de reduzir o numero de colaboradores, é que estes dados relativos a Gestdo de Carreiras

e a todo o historico das pessoas possuem um peso significativo na tomada de decises.

A COCUS utiliza os dados referentes aos seus colaboradores e as carreiras destes para
facilitar o processo de tomada de decisdes em determinados contextos. No recrutamento,

os dados alusivos ao colaborador ou os dados presentes no curriculo do candidato, caso
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seja recrutamento interno ou externo, respetivamente, impactam o processo, juntamente
com a informagdo existente no que concerne ao feedback realizado durante o
recrutamento. Outros dados, como o atingimento de objetivos e o feedback 360, séo vitais
para a tomada de decisdes relativamente a evolugdo do colaborador e a sua progressao na

carreira.

No Banco Y, as necessidades organizacionais levam em conta 0s recursos internos da
empresa e, por conseguinte, os dados armazenados no que se refere aos colaboradores e
as suas carreiras. Assim sendo, a tomada de decisGes, em resposta as necessidades do
Banco, é efetuada considerando estes dados, promovendo a motivacéo e a satisfacdo dos
colaboradores, de modo a que estes se sintam menos propensos a optar por sair da
organizagdo e, em contrapartida, sintam que sao valorizados, reconhecidos e que podem

progredir na carreira dentro do Banco.

Nas trés empresas, 0s dados referentes aos colaboradores e as suas carreiras sdo relevantes
no processo de tomada de decisGes organizacionais. Na BorgWarner, estes dados somente
sdo utilizados para auxiliar a tomar decisdes no caso de ser necessario reduzir o nimero
de colaboradores da organizagdo, enquanto que na COCUS o Gnico momento em que sao

usados é durante o processo de recrutamento.

A tabela seguinte (Tabela 13) exibe o resumo dos resultados referentes a importancia dos
dados na tomada de decisGes nas organizacfes em estudo.

Tabela 13 - Tabela-resumo dos resultados relativos a importancia dos dados na tomada de decisdes

Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes na tomada de decisfes
Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes somente na tomada de
decisdes relativamente a saida de colaboradores
da organizacdo
Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes somente na tomada de
decisdes relativamente ao processo de
recrutamento

v v v

4.2.7 Importéancia dos dados na retencao de colaboradores

A BorgWarner, no que toca a retencéo dos seus colaboradores, utiliza os dados alusivos
a Gestdo de Carreiras. De modo a tomar uma decisdo quanto a retengdo, a organizagéo

faz anélises de historicos de colaboradores. E essencial identificar o que faz reter
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determinada pessoa, isto é, 0 que essa pessoa valoriza e a faz querer continuar a trabalhar
na BorgWarner. Essas informagdes nem sempre sdo registadas no software Workday, no
entanto o sistema permite visualizar os dados referentes a um colaborador e verificar se
existem indicadores, como por exemplo o salario, que estdo a ser um fator de
desmotivacdo. Os dados relativos aos colaboradores e as suas carreiras apenas sdo usados
no processo de retencdo de pessoas quando ha certezas de que existe o risco de saida de
um determinado colaborador. Nessas situagcdes, a organizagdo observa e analisa o perfil
do colaborador em questédo e utiliza a informacéo que considerar necessaria para tomar
uma decisdo. Ainda na ética da retencdo, a organizacdo realiza um inquérito a cultura, a
cada dois anos, que é analisado por uma empresa completamente externa a BorgWarner
e, portanto, neutra. Os dados provenientes desse inquérito sdo excelentes indicadores do
que é valorizado na organizacdo e do que nao é tdo apreciado pelos colaboradores. Desta
forma, a BorgWarner dedica-se a conceber medidas para colmatar as necessidades dos

indicadores identificados como mais baixos nesse ano.

Na COCUS, os dados armazenados em relacdo aos seus colaboradores e as carreiras
destes sdo definitivamente usados para fortalecer a retencdo de pessoas. A organizagdo
salienta que “ouvir” as causas, as consequéncias ¢ os resultados da jornada de cada
individuo é fundamental e, posteriormente, isso ira refletir-se na tomada de decisdes

acerca da permanéncia ou saida de colaboradores.

O Banco Y acredita que ao dar uso aos dados referentes aos colaboradores e as suas
carreiras, 0 processo de retencdo de pessoas torna-se mais sustentado e,
consequentemente, mais fluido. Utilizando todos estes dados alusivos ao cumprimento de
objetivos, feedback, formacBes e muito mais, a organizacdo consegue mais facilmente
tomar decisdes acerca da retencdo dos seus colaboradores. Ao conceber o plano de
carreiras em concordancia com estes dados, o Banco cria um ambiente motivador e

propicio a evolucédo dos colaboradores, auxiliando na reten¢do dos mesmos.

No que diz respeito a retencdo de colaboradores, as trés organizacGes consideram 0s
dados relativos aos seus colaboradores e as carreiras destes essenciais para 0 processo. A
BorgWarner utiliza-os apenas na eventualidade de existir risco de saida de um
colaborador, a COCUS no acompanhamento da jornada de um individuo e o Banco Y na
concecdo de um plano de carreiras. Assim, estes dados impactam diretamente a retencéo

de pessoas numa organizacéo, tornando o processo mais fortalecido e sustentado.
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A tabela seguinte (Tabela 14) apresenta o resumo dos resultados referentes a importancia

dos dados na retencéo de colaboradores nas organizagdes em estudo.

Tabela 14 - Tabela-resumo dos resultados relativos a importancia dos dados na retencao de colaboradores

Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes na retencao de v v v
colaboradores
Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes na retencao de
colaboradores apenas na eventualidade de v - -
existir risco de saida de um individuo da
organizacao
Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes na retencéo de
colaboradores quando se acompanha a jornada
de um individuo
Dados alusivos aos colaboradores e as suas
carreiras sdo importantes na retencao de
colaboradores quando se concebe um plano de
carreiras

4.3 Necessidades e estratégias organizacionais de gestdo de dados

Na BorgWarner, relativamente a gestdo de dados, identificou-se a necessidade de um
sistema informético integrado. A organizacdo utiliza dois sistemas, o Workday e o
Primavera, dependendo da informacdo que se pretende consultar, o que complexifica o
trabalho diario dos RH. Para além disso, existe um risco elevado de perda de informacao.
Em termos de estratégias para colmatar esta necessidade, a BorgWarner tenciona adquirir
um software que permitisse centralizar toda a informac&o necessaria, como os dados dos
colaboradores, o processamento salarial, as formagdes e tudo o resto, seria a solugéo para

colmatar esta necessidade organizacional.

Na COCUS constatou-se a necessidade e oportunidade de agregar toda a informagao num
unico local. Atualmente, a gestdo de dados é efetuada em varias fontes, o que ndo € ideal
para 0s colaboradores da organizagdo. A empresa pretende adquirir um sistema
informatico, onde seja possivel aceder a todos 0s dados necessarios, assim como criar
dashboards e relatérios mais rapidamente, 0 que tornaria a sua gestdo de dados muito
mais facil e eficaz. Esta oportunidade de melhoria gigantesca serd implementada, sendo
primeiro preciso olhar holisticamente para os processos e tomar a decisdo sobre o local

onde ficara disponivel toda a informacao, seja no SageHR ou noutro software. Salienta-
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se, ainda, a necessidade de documentacdo e formalizacdo da informacdo, antes de ser

armazenada num sistema informaético integrado e centralizado.

No Banco Y surge uma necessidade de gestdo de dados, que consiste num software de
RH, onde se pudesse armazenar toda a informacgéo e depois a mesma ser tratada pelo
préprio sistema. Uma ferramenta destas permitiria simplificar o trabalho diério dos RH.
Possibilitaria ainda fornecer e receber feedback de forma descomplicada, aceder a
informacdo mais facilmente e de forma clara, melhorar drasticamente a comunicacao
interna com os colaboradores e auxiliar o processo de recrutamento, viabilizando um
modo de chegar mais rapidamente aos candidatos pretendidos, sem ter de se analisar
curriculo a curriculo em diferentes fontes. A organizacdo tenciona interligar a aplicacao
interna pedidos/AllEmployees e o software Sage X3 People, com o intuito de facilitar a
gestdo de dados e evitar perdas de tempo desnecessarias a carregar a informacéo em dois

sistemas. Todos os dados ficardo armazenados no Sage X3 People.

Foi identificada uma necessidade comum em todas as empresas, que consiste num sistema
informatico integrado que centralize todos os dados necessarios ao desempenho das
diversas funcGes nas organizagdes. Assim, sera possivel simplificar o trabalho diério dos
RH e tornar a gestéo de dados das empresas mais facil e eficaz. A COCUS salientou ainda
a necessidade de documentacdo e formalizacdo da informacéo, antes de ser armazenada
no sistema. De modo a colmatar a necessidade em comum, a COCUS tenciona olhar
holisticamente para os seus processos e decidir onde toda a informag&o ficara disponivel,
seja no SageHR ou noutro sistema informético, enquanto que o Banco Y pretende

aglomerar os dados, presentes nos seus dois sistemas, no software Sage X3 People.

A tabela seguinte (Tabela 15) exibe o resumo dos resultados referentes as necessidades

organizacionais de gestdo de dados nas empresas em estudo.

Tabela 15 - Tabela-resumo dos resultados relativos as necessidades organizacionais de gestao de dados

Necessidade de utilizar um sistema informatico o # o
integrado
Necessidade de documentar e formalizar _ 7 _
informacéo
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CAPITULO V — DISCUSSAO DE RESULTADOS

59



A enorme quantidade de dados existente atualmente levou ao desenvolvimento de
tecnologias de armazenamento de dados, propagando-se numa extensdo
consideravelmente vasta de fungdes de gestdo, incluindo mesmo a GRH (Baykal, 2020).
As préaticas de armazenamento e extracdo de dados referentes a Gestdo de Carreiras
identificadas permitiram constatar que a forma como se regista e extrai dados ndo se
diferencia de forma significativa entre as organizagdes estudadas. Salienta-se que a
BorgWarner ndo armazena nem extrai dados através de ficheiros do Office 365, uma vez
que estas praticas nao seriam adequadas para a gestdo de um nimero de colaboradores
tdo elevado, podendo gerar grande desorganizacdo na empresa e até levar a perda de
informacgdo. A COCUS e o0 Banco Y continuam a adotar estas praticas, visto que ainda
ndo detém um numero de colaboradores elevado o suficiente ao ponto de estas praticas

deixarem de ser exequiveis.

A Gestdo do Conhecimento estd a tornar-se progressivamente mais relevante para a
Gestdo de Carreiras dos colaboradores de uma organizacdo (lles et al., 2001), devido a
natureza do trabalho dos RH ser do ambito do conhecimento (Baruch, 2006). Assim, a
Gestdo de Carreiras baseia-se na integracdo e partilha de conhecimento entre as areas
operacionais e 0os RH (lles et al., 2001). O alinhamento entre a Gestdo do Conhecimento
e a Gestdo de Carreiras, verificado nesta investigacdo, reforca a literatura, enfatizando a

relacdo entre ambas as praticas.

A relacéo central do modelo conceptual desenvolvido, que interliga os dados aos cinco
conceitos explorados no capitulo I, foi corroborada neste trabalho. Os dados alusivos aos
colaboradores e as suas carreiras sdo importantes no processo de tomada de decisdes,

auxiliando na resposta as necessidades organizacionais.

A relacdo entre os dados referentes a Gestdo de Carreiras e a retencdo de colaboradores
nas organizacfes também foi comprovada, sendo estes dados relevantes para o0 processo
de retencdo. A retencdo de informagbes e conhecimentos encontra-se intimamente

interligada a retencdo de individuos numa organizagéo.

A terceira e Ultima relacdo identificada no modelo conceptual, relativamente a
interligacdo da Gestdo de Carreiras, Gestdo de Talento e People Analytics aos RH, foi
confirmada. Encontrando-se a Gestao de Talento diretamente ligada as préaticas de GRH,
incluindo a Gestdo de Carreiras (Collings et al., 2011, 2015; Ribeiro & Gomes, 2016,

2017; Sanchez & Levine, 2012), e a People Analytics auxiliando as organizagdes a
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compreender os seus RH de forma holistica (como um todo), tornando os dados relativos
aos mesmos mais acessiveis, acionaveis e interpretaveis (Pape, 2016), € notdria a
interrelacdo entre os trés conceitos. A informacéo partilhada pelas entrevistadas nas trés
organizacOes reforca esta relacdo, salientando que o principal elo entre os conceitos
consiste nos dados alusivos aos colaboradores e as suas carreiras. Posto isto, confirma-se
a validacdo do modelo conceptual, apresentado no capitulo I, como um referencial tedrico

fiavel.

A analise dos resultados expostos no capitulo anterior possibilitou a identificacdo de
diversas fragilidades das organizacfes participantes no estudo nas areas de Gestdo do
Conhecimento, Gestdo de Carreiras e People Analytics. Primeiramente, constatou-se que
as organizacOes ndo gerem o seu conhecimento de forma centralizada, sendo necessario
utilizar varios sistemas informaticos ou usufruir de um sistema e de ficheiros do Office
365 simultaneamente. Assim, sugere-se a ado¢do de um data warehouse, que se traduz
num grande armazém de dados que preserva todas as informacGes de todos 0s setores da
organizacdo (Carvalho, 2000). De acordo com Khotimah (citado em Hamdani et al.,
2022), no data warehouse existe um repositorio de dados, onde dados de outras fontes
podem ser integrados, limpos e arquivados, de forma a apoiar a tomada de deciséo. Data
warehousing distingue-se por proporcionar processos flexiveis e eficazes de integracéo,
transformacéo, extracdo e apresentacdo de dados para analise empresarial (Kim et al.,
2009). Esta nova filosofia de armazenamento de dados substitui as bases de dados nao
integradas, gerando relatérios mais precisos e viabilizando uma conexao entre os dados,
de modo a alcancar eficiéncia global das ferramentas de suporte a tomada de decisdo
(Carvalho, 2000).

Relativamente a Gestdo de Carreiras, as organizacdes sofrem da mesma fragilidade, ou
seja, ndo conseguem centralizar todos os dados num Unico local. Desta forma,
considerando a teoria e uma recomendacéo das entrevistadas, sugere-se a ado¢ao de um
Sistema de Informacdo de RH mais sofisticado. Um sistema automatizado de processos
de RH impede a perda de informacdo essencial dos colaboradores, além de que a sua
flexibilidade possibilita a distribuicdo dos direitos de acesso aos documentos e a
utilizacdo pretendida desses documentos (Khankishiyev, 2019). Este sistema conduzird a
um aumento de eficiéncia e qualidade na tomada de decisdes em RH e, por conseguinte,
a um aumento na produtividade dos colaboradores da organizagdo (Gupta, 2013).

Salienta-se que os profissionais responsaveis pela Gestdo de Carreiras devem evitar
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escolher sistemas que beneficiem visdes desatualizadas e pouco Uteis de intervencao nas
carreiras dos colaboradores (A. D. Silva, 2021), como os sistemas tradicionais de gestdo
de pessoas, que valorizam o cargo que os colaboradores ocupam mais do que o contributo

dos mesmos para a organizacao.

Ainda na Gtica da Gestdo de Carreiras, identificou-se outra fragilidade do Banco Y. A
organizacao apenas fornece acdes de formacéo aos seus colaboradores. Posto isto, sugere-
se a implementacdo de outras praticas de Gestdo de Carreiras, comummente mencionadas
na teoria por diversos autores, que permitam potenciar o desenvolvimento dos individuos.
Workshops de planeamento de carreiras, que ajudem os colaboradores a tomar decisdes
sobre as suas carreiras e a estabelecer objetivos mediante a conversa com outras pessoas
em situacBes semelhantes e/ou com profissionais de RH; sistemas dual-ladder, que
permitam promocGes e recompensas aos colaboradores, com base na sua orientacao
profissional (funcdo técnica ou de gestdo); e programas de mentoria, que apoiem 0s
colaboradores através da partilha de percecGes pessoais e profissionais de individuos com

experiéncia (Bagdadli & Gianecchini, 2019).

Por fim, averiguou-se uma fragilidade de People Analytics no Banco Y. A empresa nao
dispde do método de modelacdo de dados. Sugere-se, portanto, a adocdo de uma
ferramenta que possibilite a organizacao usufruir deste método, visto que é considerado
um elemento fundamental para armazenamento, analise e processamento em sistemas de
armazenamento (Martinez-Mosquera et al., 2020). Assim, a teoria vai ao encontro dos
resultados deste estudo, uma vez que se verificou a correlagcdo entre a modelacdo e a
analise de dados. A modelacdo de dados tem ainda potencial para beneficios a nivel de
utilizacdo de softwares padrdo e desenvolvimento de Sl de gestdo (Maier, 1996). Uma
modelag¢do complexa pode auxiliar numa avalia¢do intuitiva do desempenho critico dos
colaboradores (Cherrington et al., 2021), o que corrobora os resultados da investigagéo

que interligam a modelacdo de dados e a avaliacao de colaboradores.

Tendo em consideracdo a informacdo fornecida pelas entrevistadas, uma ultima
recomendacdo é feita, relacionada com um tema atual e delicado, a ciberseguranca.
Sugere-se encriptar a informacdo em dominios criados especificamente para as

organizacg0es e utilizar VPNs para aceder a sistemas, de forma segura e protegida.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES
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6.1 Sumula conclusiva

Este trabalho surge da exploracdo de uma tematica pouco estudada na literatura, a
importancia da gestéo de dados na perspetiva da Gestdo do Conhecimento no processo de

Gestdo de Carreiras.

A exploracdo dos conceitos de Gestdo do Conhecimento, Memoria Organizacional,
Gestdo de Talento, Gestdo de Carreiras e People Analytics, abordados no primeiro
capitulo, e das relagBes entre os mesmos permitiu desenvolver um modelo conceptual,
onde se identificaram as relacGes entre esses conceitos. Esse modelo conceptual foi a base

teorica para este trabalho de investigacéo.

Tem-se como objetivos conhecer as praticas de armazenamento e extracdo de dados
relativos a Gestdo de Carreiras dos colaboradores; comparar as praticas de Gestdo de
Carreiras identificadas com as praticas organizacionais de Gestdo do Conhecimento;
comparar as informagdes recolhidas com o proposto no modelo conceptual desenvolvido;
incrementar o0 modelo conceptual com base nas boas praticas identificadas; e identificar
boas praticas para elaborar um conjunto de recomendac@es para uma gestdo de dados

mais til, facilitando a tomada de decisdes na Gestdo de Carreiras.

A metodologia de estudo de caso multiplo propiciou uma recolha de dados rica, adequada
e relevante, assim como obter uma visdo acerca de realidades organizacionais distintas
em Portugal. As empresas participantes no estudo diferenciam-se em termos de
localizacgéo e setor de atividade. A BorgWarner situa-se em Viana do Castelo e pertence
ao setor secundario, particularmente na area industrial. A COCUS localiza-se no distrito
do Porto e pertence ao setor terciario, mais especificamente na area tecnoldgica. O Banco
Y situa-se em Lisboa e pertence também ao setor terciario, no entanto atua na area

financeira.

As trés organizagdes que participaram no estudo demonstraram adotar uma Gestdo de
Carreiras que auxilia os colaboradores a progredir internamente, no entanto também
atribui responsabilidade aos préprios colaboradores na forma como séo geridas as suas
carreiras. As agOes e oportunidades fornecidas pelas empresas para a promogdo do
desenvolvimento dos colaboradores, tal como os objetivos individuais e organizacionais
propostos, alinham as necessidades das pessoas com as necessidades das empresas, com

0 intuito de alcangar um crescimento em ambos os lados.
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As boas préaticas de armazenamento e extracdo de dados referentes aos colaboradores e
as suas carreiras ndo diferem significativamente entre as organizac@es estudadas, visto
que a Unica discrepancia consiste na BorgWarner usufruir apenas de sistemas
informaticos, enquanto as restantes organizacdes utilizam sistemas informaticos e

documentos do Office 365 para registar e, posteriormente, retirar informacoes.

A Gestdo de Carreiras e a Gestdo do Conhecimento sdo congruentes e, por isso, ocorrem
simultaneamente. Todas as organizacdes salientaram o alinhamento entre ambas as areas,
reforcando o que a literatura menciona. Os sistemas informaticos em uso sdo Uteis para
gerir algum conhecimento existente, porém as empresas ainda necessitam de realizar esta
gestdo de outras maneiras, quer seja através de outro software, ndo destinado a Gestao de

Carreiras ou a GRH, ou de ficheiros Word e Excel.

Os dados alusivos ao processo de Gestdo de Carreiras sdo considerados, nas trés
organizagOes, importantes para a avaliacdo dos seus colaboradores. A modelacdo de
dados na BorgWarner e na COCUS também tem impacto na avaliacao de individuos, uma
vez que permite visualizar de forma l6gica e analisar dados, relativamente a indicadores

de desempenho dos colaboradores, fortalecendo a teoria neste ambito.

As relacdes identificadas no modelo conceptual foram corroboradas, posto que o0s
processos de tomada de deciséo e de reten¢do de individuos sdo influenciados pelos dados
relativos aos colaboradores e as suas carreiras. A interligacdo da Gestdo de Carreiras, da
Gestdo de Talento e da People Analytics a area dos RH é explicita, confirmando a

literatura existente.

Por fim, as trés empresas revelaram uma necessidade em comum referente a gestdo de
dados que impactam a Gestdo de Carreiras e a Gestdo do Conhecimento, nomeadamente,
um sistema informatico integrado que possibilite centralizar toda a informacdo. As
organizagOes tencionam melhorar a sua gestdo de dados e encontram-se de momento a
trabalhar para implementar solu¢des que colmatem esta necessidade. Com o intuito de as
auxiliar, foram sugeridas varias recomendagdes para uma gestdo de dados mais util, tendo

por base a literatura e a informagéo fornecida pelas entrevistadas.

Na sociedade atual, caracterizada pela vasta quantidade de informacdes existentes, torna-
se indispensavel a utilizagdo de mecanismos Uteis de recolha, armazenamento, modelacéo
e extracdo de dados, de forma a facilitar o uso e, por conseguinte, a gestao eficaz desses

dados.
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6.2 Contributos do estudo

6.2.1 Contributos para a literatura

Este trabalho introduz uma perspetiva diferente acerca da Gestdo de Carreiras, através da
grelha de leitura da Gestdo do Conhecimento. A investigacdo propde um modelo
conceptual, a partir da revisdo da literatura dos conceitos de Gestdo do Conhecimento,
Memodria Organizacional, Gestdo de Talento, Gestdo de Carreiras e People Analytics. A
analise empirica dos trés casos de estudo parece validar todas as relacoes identificadas no
modelo, considerando as respostas congruentes das entrevistadas das trés organizacdes.

Espera-se que este modelo seja a base para impulsionar trabalhos futuros nestas areas.

Acrescentou-se a literatura a relacdo entre as praticas de Gestdo do Conhecimento e as de
Gestao de Carreiras, uma vez que o procedimento para a Gestdo de Carreiras é baseado
em armazenamento, analise e extracdo de dados. Os dados recolhidos nos trés casos
enfatizam o alinhamento das préaticas de ambas as &reas e a pertinéncia do seu
alinhamento ndo sé em termos de procedimentos de armazenamento de dados, mas
também a confluéncia no mesmo sistema informatico, o que permitira a coeréncia e

potenciaré a analise e a extracdo dos dados.
6.2.2 Contributos para a prética

Com as conclusdes retiradas da analise e discussdo de resultados, tornou-se possivel
identificar boas praticas de armazenamento e extracdo de dados referentes aos
colaboradores de uma organizacdo e as suas carreiras. Relativamente ao armazenamento,
identificou-se o registo de dados em sistemas informaticos ou softwares (Workday,
SageHR, Sage X3 People e pedidos/AlIEmployees), Gtil para todas as empresas, no
entanto mais indicado para as que detém um elevado numero de colaboradores; e o registo
em documentos/ficheiros do Office 365 (Word e Excel) presentes em intranets e bases de
dados, conveniente apenas para organizagdes com um numero reduzido de pessoas. No
que toca a extragdo, identificaram-se praticas similares, visto que nas organizagoes
participantes os dados sdo retirados através de queries e filtros nos sistemas informaticos
mencionados, mais adequados para empresas com Vvarios departamentos € um maior
numero de colaboradores; e através de filtros e macros ja preparadas nos documentos
Word e Excel, que se encontram em intranets e bases de dados, favoraveis a pequenas

empresas onde nao é necessario utilizar um software.
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Por ultimo, identificaram-se, nas diferentes realidades organizacionais, um conjunto de
recomendagdes para uma gestéo de dados mais util, com o propdsito de facilitar a tomada
de decisdes na Gestéo de Carreiras das organizagdes. As recomendagdes consistiram em
adotar um data warehouse e um Sistema de Informacdo de RH mais sofisticado, que
permitem centralizar todos os dados num uanico local; adotar uma ferramenta de
modelacdo de dados; implementar praticas de Gestdo de Carreiras, homeadamente,
sistemas dual-ladder, programas de mentoria e workshops de planeamento de carreiras
direcionados para os colaboradores; e investir na ciberseguranga, encriptando a
informacdo em dominios proprios das empresas e utilizando VPNs para que cada
colaborador da organizagdo consiga conectar-se ao sistema e visualizar a informacdo a

que tem direito de acesso.
6.3 LimitacOes/Dificuldades durante o estudo

A primeira dificuldade encontrada na realizacao deste trabalho foi a pouca adesdo das
organizagOes contactadas. Apesar de trés empresas terem aceitado participar no estudo,
néo se obteve resposta de muitas das organizacGes contactadas.

A recolha de informacgdo ficou limitada a uma quantidade reduzida de documentos
fornecidos pelas empresas, motivada por politicas de confidencialidade e pela

inexisténcia de processos formalizados.

Ainda na ética da recolha de informacdo, ndo foi possivel realizar todas as entrevistas
previstas nas organizacdes, devido a falta de disponibilidade e a auséncia do cargo de
responsavel pelos Sl. Por fim, saliento a dificuldade em agendar as entrevistas, em

consequéncia do horario preenchido das participantes.
6.4 Sugestdes para trabalhos futuros

Para a continuacéo desta linha de investigacdo, sugere-se a selecdo de organizacgdes que
adotem praticas de Gestdo do Conhecimento e de Gestdo de Carreiras formalizadas,
preservando a preocupacao em obter realidades organizacionais distintas. Sera util que

essas organizacdes tenham pelo menos um colaborador responsavel pelos SI.

Em termos de recolha de informagdo, serd essencial compreender, de forma mais
detalhada, o impacto dos dados em todas as fases do processo de Gestdo de Carreiras e

como influencia a Gestdo do Conhecimento.
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A relacdo entre a modelacao de dados e a avaliacdo de individuos numa organizacéo tera

de ser clarificada e fortalecida através de outros estudos empiricos.

Relativamente ao modelo conceptual desenvolvido neste trabalho, deve-se procurar
consolidar a relagdo entre os dados alusivos a Gestdo de Carreiras e a tomada de deciséo,
assim como a relacdo entre esses dados e a retencdo de colaboradores, através da

realizacdo de mais estudos em diferentes realidades organizacionais.
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Apéndice | — Guido de Entrevista (Responsavel pela Gestdo de

Carreiras)

GUIAO DE ENTREVISTA

RESPONSAVEL PELA GESTAO DE CARREIRAS

Este guido de entrevista integra a estratégia de recolha de dados de um trabalho académico
desenvolvido por um estudante do mestrado em Informacdo Empresarial no ISCAP
(Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto). A sua finalidade consiste
em compreender o processo de Gestdo de Carreiras, as praticas de armazenamento e
extracdo de dados relativos aos colaboradores e as suas carreiras, assim como as
necessidades existentes na gestdo desses dados.

1. Como decorre o processo de Gestdo de Carreiras na organizacao?

2. Quais séo os dados registados sobre os colaboradores que séo utilizados na gestéo das
suas carreiras?

3. Quais sdo os dados a que os colaboradores tém acesso no ambito da Gestdo de Carreiras
(perfis, carreiras e opgdes estratégicas de definicdo de carreira)?

4. De que modo sdo armazenados os dados referentes as carreiras dos colaboradores?
Essas praticas de armazenamento séo Uteis para gerir o conhecimento organizacional? Se
sim, de que forma?

5. Quando é efetuado o0 armazenamento destes dados?
6. Quem sdo os colaboradores que tém acesso a este processo?
7. Qual/Quais o/s software/s utilizados no armazenamento desses dados?

8. De que modo sdo extraidos os dados referentes as carreiras dos colaboradores? Essas
préticas de extracdo sdo Uteis para gerir o conhecimento organizacional? Se sim, de que
forma?

9. Quando é efetuada a extracdo destes dados?
10. Quem sdo os colaboradores que tém acesso a este processo?
11. Qual/Quais o/s software/s utilizados na extracdo desses dados?

12. A avaliacdo dos colaboradores é realizada tendo em consideracéo os dados relativos
a Gestdo de Carreiras? Se sim, de que forma?
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13. A organizacdo dispde de algum método de andlise de dados que auxilie na avaliagdo
dos colaboradores? Se sim, qual/quais?

14. Os dados relativos aos colaboradores e as suas carreiras sdo utilizados para fortalecer
a sua retencdo na organizacgao? Se sim, de que forma?

15. Sao implementadas acGes para a promocédo do desenvolvimento dos colaboradores da
organizacdo? Se sim, quais? Sao registadas? Se sim, de que forma?

16. Que oportunidades a organizacdo costuma fornecer aos colaboradores no que toca as
suas carreiras?

17. Como é o feedback fornecido aos colaboradores relativamente as suas carreiras?

18. Quais sdo as necessidades que identifica na forma como os dados referentes aos
colaboradores e as suas carreiras sao geridos na organizacdo? Que estratégias sdo
utilizadas para colmatar essas necessidades?
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Apéndice Il — Guido de Entrevista (Responsavel pelos Recursos

Humanos)

GUIAO DE ENTREVISTA

RESPONSAVEL PELOS RECURSOS HUMANOS

Este guido de entrevista integra a estratégia de recolha de dados de um trabalho académico
desenvolvido por um estudante do mestrado em Informacdo Empresarial no ISCAP
(Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto). A sua finalidade consiste
em identificar praticas de Gestdo de Carreiras e compara-las com as praticas de Gestao
do Conhecimento, averiguar a relevancia da modelacéo de dados na Gestéo de Carreiras
e compreender as necessidades existentes na gestdo dos dados referentes aos
colaboradores e as suas carreiras.

1. As préticas adotadas para a Gestdo de Carreiras assemelham-se as praticas de Gestdo
do Conhecimento? Se sim, quais s&o essas praticas?

2. Quais sdo os dados utilizados na concecdo de acdes para a progressdao do
desenvolvimento dos colaboradores e das suas carreiras?

3. Qual é o sistema de informacao/software utilizado para a gestdo dos dados relativos a
Gestédo de Carreiras?

4. Quais sdo as praticas de armazenamento de dados adotadas no que se refere as
competéncias dos colaboradores? E relativamente as experiéncias dos colaboradores? E
no que concerne a progressdo nas carreiras dos colaboradores?

5. A modelacdo de dados é utilizada na analise dos dados registados relativos aos
colaboradores e as suas carreiras? (Modelacdo de dados é o processo de descri¢do e
representacdo/visualizagcdo dos dados de um sistema, assim como as rela¢Ges entre estes,
facilitando o armazenamento e a recuperacao de informacdes em pesquisas para contextos
especificos) Se ndo, de que forma é efetuada a analise desses dados?

6. A modelacdo de dados impacta o processo de avaliacdo de colaboradores? Se sim, de
que forma?

7. De que modo é feito o alinhamento entre os resultados individuais dos colaboradores
e os resultados organizacionais?

8. A tomada de decisdes, em resposta as necessidades organizacionais, considera os dados
armazenados relativamente aos colaboradores e as suas carreiras? Se sim, de que forma?
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9. Quais sdo as necessidades que identifica na forma como os dados referentes aos
colaboradores e as suas carreiras sao geridos na organizacdo? Que estratégias sdo
utilizadas para colmatar essas necessidades?
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Apéndice Il — Guido de Entrevista (Responsavel pelos Sistemas de

Informacéo)

GUIAO DE ENTREVISTA

RESPONSAVEL PELOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Este guido de entrevista integra a estratégia de recolha de dados de um trabalho académico
desenvolvido por um estudante do mestrado em Informacdo Empresarial no ISCAP
(Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto). A sua finalidade consiste
em averiguar a utilizacdo da modelagdo de dados e a sua pertinéncia na Gestdo de
Carreiras, assim como as necessidades existentes na gestdo dos dados referentes aos
colaboradores e as suas carreiras.

1. A organizacao usufrui do método de modelacdo de dados? (Modelacdo de dados é o
processo de descricao e representagdo/visualizacdo dos dados de um sistema, assim como
as relagdes entre estes, facilitando o armazenamento e a recuperagdo de informagdes em
pesquisas para contextos especificos)

2. Qual(Quiais) a(s) ferramenta(s)/software(s) utilizadas pela organizacdo que executam a
modelacdo de dados?

3. A modelacdo de dados permite a analise dos dados registados relativos aos
colaboradores e as suas carreiras? Se ndo, de que forma é efetuada a analise desses dados?

4. A modelacdo de dados impacta o processo de avaliagdo de colaboradores? Se sim, de
que forma?

5. O sistema informatico utilizado para a Gestdo de Carreiras coincide com o sistema
informéatico que gere o conhecimento organizacional? Se ndo, qual € o sistema
informatico utilizado para cada um?

6. Quais sdo as necessidades que identifica na forma como os dados referentes aos
colaboradores e as suas carreiras sao geridos na organizacdo? Que estratégias sdo
utilizadas para colmatar essas necessidades?
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Apéndice IV — Formulario de Consentimento Informado

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente estudo académico, cujo tema consiste na Gestdo do Conhecimento aplicada a
Gestdo de Carreiras, enquadra-se no ambito da dissertacdo de Mestrado em Informagéo
Empresarial, lecionado no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto
(ISCAP).

Os objetivos deste estudo consistem em: conhecer as praticas de armazenamento e
extracdo de dados relativos a Gestdo de Carreiras dos colaboradores, comparando com as
praticas de Gestdo do Conhecimento da organizacdo; comparar os dados recolhidos com
0 proposto no modelo conceptual desenvolvido e incrementa-lo com base nas boas
praticas identificadas; e identificar boas praticas para elaborar um conjunto de
recomendacdes para uma gestdo de dados mais util, facilitando a tomada de decisdes
referentes a Gestdo de Carreiras. Para tal, € necessario a colaboracéo de organizactes que
implementem a Gestdo de Carreiras e a Gestdo do Conhecimento, mais especificamente
a colaboracdo de responsaveis pela Gestdo de Carreiras, responsaveis pelos Recursos
Humanos e responsaveis pelos Sistemas de Informagdo. Serdo necessarios todos estes
publicos, por forma a ter uma noc¢éo geral das realidades organizacionais, no contexto em
estudo.

Os resultados desta investigacdo, que sera orientada pela Professora Doutora Paula Peres
e pela Professora Doutora Ana Claudia Rodrigues, serdo apresentados em junho ou julho
de 2022 no ISCAP, numa prova publica de defesa do trabalho. Nao obstante, ndo serdo
divulgados quaisquer dados confidenciais das organizacdes que colaborarem neste
estudo.

O resultado deste trabalho sera enviado para todas as organizacgdes participantes.

A estratégia de recolha de informacéo englobara a analise de documentos fornecidos pelas
organizacOes e a realizacdo de diversas entrevistas, que serdo gravadas, de forma a
garantir a fidelidade dos dados e que se destina somente a fins relacionados com a
dissertagdo de mestrado.

Toda a informac&o serd tratada de modo a garantir o anonimato dos participantes e para
uso exclusivo do estudo academico.

A participacdo no estudo e voluntaria, podendo retirar-se a qualquer momento.
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Depois das declaracdes acima proferidas, se aceita participar nesta investigacao, assine

em baixo.

Assinatura:
Data:
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Apéndice V — Formulario de Consentimento Informado (assinado pela
organizacdo BorgWarner)

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente estudo académico, cujo lema consiste na Gestio do Conhecimento aplicada &
Gestio de Carreiras, enquadra-se no dmbito da dissertagio de Mestrade em Informagio
Empresarial, lecionado no Instituto Superior de Contabilidade e Administragio do Porto
(ISCAP).

s objetivos deste estudo consistem em: conhecer as priticas de armazenamento e
extragio de dados relativos a Gestiio de Carreiras dos colaboradores, comparando com as
priticas de Gestfio do Conhecimento da organizagdo; comparar os dados recolhidos com
o proposto no modelo conceptual desenvolvido e incrementi-lo com base nas hoas
priticas identificadas; e identificar boas priticas para elaborar um conjunto de
recomnendacdes para uma gestio de dados mais i, facilitando a tomada de decishes
referentes a Gestio de Carrciras, Para tal, & necessdrio a colaboragio de organizagies que
implementem a Gestiio de Carrciras ¢ a Gestiio do Conhecimento, mais especificamente
a colaboraglio de responsaveis pela Gestio de Carreiras, responsiveis pelos Recursos
Humanos e responsiveis pelos Sistemas de Informagio. Serio necessarios tdos estes
piiblicos, por forma a ter uma noglo geral das realidades OTEANIZACIONALS, N0 contexto em
catudo,

Os resultados desta investigagio, que serd orientada pela Professora Doutora Paula Peres
e pela Professora Doutora Ana Claudia Rodrigues, serio apresentados em junho ou julbo
de 2022 no 1ISCAP, numa prova piblica de defesa do trabalho. Nio obstante, ndo serdo
divalgados quaisquer dados confidenciais das organizagies que colaborarem neste
egtudo.

) regultado deste trabalho sera enviado para todas as organizaches participantes.

A estratégia de recolha de informacao englobard a anilise de documentos formecidos pelas
organizagdes € a rcalizagio de diversas enfrevistas, que serdo gravadas, de forma a
garantir a fidelidade dos dados ¢ que se destina somente a fins relacionadoz com A
dizssertacio de mestradao,

Toda a informacio serd tratada de modo a garantir o anonimato dos participantes ¢ para
pag exclusive do estudo académica.

A participacio no estudo & voluntina, poedendo retirar-se a qualguer momento.

Depois das declaragies acima proferidas, se aceita participar nesta investigacio, assing

em baixo.
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Apéndice VI — Formulario de Consentimento Informado (assinado pela

organizacdo COCUS)

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

() presente estudo académico, cujo tema consiste na Gestdo do Conhecimento aplicada a
Gestio de Carreiras. enquadra-se no dmbito da dissenacio de Mestrado em Informagio
Empresanal, lecionado no Instituto Supenor de Contabalidade ¢ Administragdo do Porto
(ISCAP).

(s objetivos deste estudo consistem em: conhecer as priticas de armazenamento ©
extragio de dados relativos a Gestdo de Carreiras dos colaboradores, comparando com as
praticas de Gestdo do Conhecimento da organizacfio; comparar os dados recolhidos com
o proposte no modelo conceptual desenvolvido e incrementa-lo com base nas boas
praticas identificadas; e identificar boas praticas para claborar um conjunto de
recomendagdes para uma gestio de dados mais O, facilitando a tomada de decisbes
referentes & Gestdo de Carreiras. Para tal, & necessirnio a colaboragio de organizagdes que
implementem a Gestdo de Carreiras ¢ a Gestdo do Conhecimento, mais especificamente
g colaboragdo de responsdveis pela Gestdo de Carreiras, responsaveis pelos Recursos
Humanos ¢ responsaveis pelos Sistemas de Informagio. Serdo necessanos todos estes
puiblicos, por forma a ter uma nogdo geral das realidades organizacionais, no contexio cm
estudo.

(s resultados desta investigag@o, que serd orientada pela Professora Doutora Paula Peres
& pela Professora Doutora Ana Claudia Rodrigues, serdio apresentados em junho ou julho
de 2022 no ISCAF, numa prova piblica de defesa do trabalho. Mao obstanie, ndo serfo
divulgados quaisquer dados confidenciais das organizagdes que colaborarem neste
estudo.

(0 resultado deste trabalho sera enviado para todas as organizaches participantes.

A estratégia de recolha de informacdo englobara a analise de documentos fomecidos pelas
organizagdes ¢ a realizagdo de diversas entrevistas, que sero gravadas, de forma a
garantit a fidelidade dos dados e que se destina somente a fins relacionados com a
dissertacdo de mestrado.

Toda a informagio sera tratada de modo a garantir o anonimato dos participantes ¢ para
uso exclusivo do estudo académico.

A participagdo no estudo & voluntana, podendo retirar-se a qualquer momento.

Diepois das declaragbes acima profenidas, se aceita participar nesta investigagio, assine

em haixo.
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Apéndice VIl — Formulario de Consentimento Informado (assinado pela

organizacdo Banco Y)

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO INFORMADOQ

O presente estude académico, cujo fema consiste na Gestio do Conhecimento aplicada 4
Gestdo de Carreiras, enquadra-se no dmbito da dissertagdo de Mestrado em Informagdo
Empresarial, lecionado no Instituto Superior de Contabilidade ¢ Administragio do Porto
(ISCAP).

Oz objetivos deste estudo consisiem em: conhecer as praticas de armesenamento ¢
extragio de dados relativos & Grestlio de Carreiras dos colaboradores, comparando com as
priticas de Gestdo do Conhecimento da organizagio; comparar os dados recolhidos com
o proposto no modelo conceptual desenvolvido e incrementd-lo com base nas boas
priticas idemtificadas; e identificar boas praticas para eleborar um conjunto de
recomendagies para uma gestio de dados mais (i, facilitando a tomada de decisbes
referentes & Crestho de Carreiras, Para tal, & necessino a colaboragio de organizagfies que
implementemn a Gestdo de Carreiras £ a GestSo do Conhecimento, mais especificamente
a colaboragdo de responsdveis pela Gestdo de Carreiras, responsavels pelos Eecursos
Humanos e responsivels pelos Sistemes de Informacdo. Serio necessdrios todos estes
pablicos, por forma a ter uma noglio geral das realidades orpanizacionais, no contexto em
estudi,

Os resultados desta investigacio, que serd orientada pela Professora Doutora Paula Peres
e pela Professora Doutora Ana Cliudia Rodrigues, serio apresentados em junho ou julbo
de 2022 no [SCAP, numa prova pablica de defesa do trabalho, Wio obstante, nio serfio
divulgados quaisquer dados confidenciais das organizagbes que colaborarem neste
estudo,

O resultado deste trabalho serd enviado para todas as organizagiies participantes.

A estratégia de recolha de informagio englobard a analise de documentos formecidos pelas
organizagies ¢ a nealizagdo de diversas entrevistas, que serfio pravadas, de forma a
garantir a fidelidade dos dados e que se destina somente a fins relacionados com a
dissertagdo de mestrado,

Toda a informagdio serd tratada de modo a garantir o anonimato dos participantes e para
uso exclusivo do estudo académico,

A participagio no estudo ¢ voluntina, podendo retirar-se a qualquer momento.

Depois das declaragdes acima proferidas, se aceita participar nesta investigagiio, assine
em baixo,
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