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RESUMO

Talento e Gestdo de Talento (GT) sdo temas cada vez mais estudados, mas, nota-se, com
base na revisdo da literatura, que ainda ha alguma dificuldade em encontrar uma Unica
e consistente definicdo para talento. Assim, alguns autores reconhecem a necessidade
de uma definicdo consensual do termo, apesar de afirmarem também, que uma boa GT
é crucial para o sucesso da estratégia das organizacdes, premissa essa que se encontra

analisada no estudo de caso.

Esta dissertacao, visa, por isso, enquadrar a literatura existente sobre GT e fornecer uma
imagem clara e abrangente dos topicos sob investigacdo, o Talento e a GT, apresentar
algumas definigdes para estes mesmos conceitos, e aprofundar conhecimentos sobre

areas pouco exploradas.

O presente estudo de caso teve como objetivo, a andlise aos conceitos de Talento e de
GT, a luz do entendimento das organizagdes, representadas pelos gestores de topo
(CEO) e pelos diretores de recursos humanos (DRH). Pretendeu-se também, analisar o
processo de GT de cada organiza¢ao, composto pelas fases de atracao, desenvolvimento
e retencdo de talentos, e mostrar qual a importancia dos lideres no momento de
planeamento e implementacdo de estratégias de GT. Para tal, foi adotada uma
abordagem qualitativa, baseada na realizagao de entrevistas, e posterior analise dos

dados obtidos.

Os resultados comprovam que as organizacdes estdo, de facto, empenhadas em fazer
uma boa gestdo dos talentos e consideram que o talento é um fator com forte impacto
para a obtencdo de vantagem competitiva e boa performance financeira. Revelam
também, que é importante haver lideres capazes a frente das organizagdes, para que
todo o potencial e capacidades dos talentos sejam bem aproveitados e,
consequentemente, possam ajudar as organizacdes a alcancar os objetivos e resultados

gue tanto ambicionam.

Palavras-Chave: Talento; Gestao de Talento; Gestdao de Recursos Humanos; Lideranca.



ABSTRACT

Talent and Talent Management (TM) are topics that are increasingly being studied, but,
based on the literature review, there is still some difficulty in finding a single and
consistent definition for talent. Thus, some authors recognize the need for a consensual
definition of the term, although they also affirm that a good TM is crucial for the success

of an organization's strategy, a premise that is analyzed in the case study.

This dissertation, therefore, aims to frame the existing literature on TM and provide a
clear and comprehensive picture of the topics under investigation, Talent and TM,
present some definitions for these same concepts, and deepen knowledge about

underexplored areas.

The present case study aimed to analyze the concepts of Talent and TM, based on the
understanding of organizations, represented by top managers (CEO) and human
resources managers (HRM). It was also intended to analyze the TM process of each
organization, composed by the phases of attraction, development and retention of
talent, and to show the importance of leaders in planning and implementing TM
strategies. To this end, a qualitative approach was adopted, based on interviews and

subsequent analysis of the data obtained.

The results prove that organizations are, in fact, committed to managing talent and that
they consider that talent is a factor with a strong impact on achieving a competitive
advantage and a good financial performance. They also reveal that it is important to
have capable leaders at the head of organizations, so that all the potential and
capabilities of talent are well used, and consequently, can help organizations to achieve

the goals and results they so much aspire to.

Key-words: Talent; Talent Management; Human resource Management; Leadership.
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1. INTRODUCAO

E cada vez mais frequente, as pessoas serem consideradas os ativos mais importantes e
valiosos das organizacdes, sobretudo aqueles que sdo considerados como “talentos”.
Ora, a forma como as mesmas distinguem estes ativos dos demais e a forma como os
gerem e a relagdo com o mercado atual e com a concorréncia, tém merecido amplo
debate e reflexdo por parte de investigadores e de gestores, suscitando diversas

guestdes de pesquisa.

Algumas dessas questdes traduzem-se na adequabilidade da estratégia competitiva
assumida por determinada empresa a forma como gere os seus recursos humanos e,
em particular, os talentos; ou ainda, como devem ser geridos estes mesmos recursos
humanos no sentido de promover uma maior vantagem competitiva, em empresas que
atuam em mercados concorrenciais; a sustentabilidade da estratégia e a percec¢do da
medida em que a gestdo de recursos humanos contribui (ou ndo) para essa

sustentabilidade, é outra questdo pertinente.

Como objetivo central, este estudo pretende contribuir para uma melhor compreensao
do que é o talento, quais as estratégias estabelecidas nas organiza¢des para uma eficaz
GT, quais as dificuldades atuais na contratacdo destes profissionais, e qual o papel dos

lideres neste processo.

O destaque na elaboracdo do presente trabalho é dado a andlise das respostas as
questdes seguidamente refletidas: (1) Qual o entendimento das organizacGes por
Talento?; (2) Como gerir corretamente os talentos de determinada organizacdao com
vista a alcancar maior vantagem competitiva face a concorréncia?; (3) Em que medida

os lideres influenciam o processo de gestdo de talento?

Este trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos. Segue-se uma breve descricdo

de cada um dos capitulos abordados:

Capitulo 1 — Introducdo — E o capitulo no qual se introduz o tema em estudo com a
apresentacdo do mesmo e com a referéncia a sua relevancia. Também contém uma

breve descricdo da estrutura do documento.



Capitulo 2 — Enquadramento tedrico — Neste capitulo procede-se ao enquadramento
tedrico das tematicas estudadas, com o objetivo de explorar e integrar conceitos
relativos ao talento e GT, passando neste ultimo ponto por explorar as estratégias e
praticas de gestdo de talento mais comuns e eficazes, introduzindo e desenvolvendo,

também, aquele que é o habitual ciclo da GT.

Capitulo 3 — Estudo de Caso — Pretende o desenvolvimento do estudo empirico em duas
organizagdes tendo por base a sua posicao no mercado, os seus objetivos e metas, o seu
entendimento por talento, e a andlise das praticas de gestdo do mesmo. Para tanto, sdo
também analisadas questdes relativas ao posicionamento no mercado, estratégia global

da organizacdo, e praticas de gestdao de recursos humanos.

Capitulo 4 — Conclusdes — Descricdo das conclusdes finais, salientando os aspetos mais
relevantes e as principais limitacdes do estudo, bem como as implicacdes do mesmo

para o futuro das organizagdes e as sugestdes para pesquisa futura.

O tema escolhido é de extrema relevancia, tendo em conta que atravessamos um
periodo muito desafiador e, ao mesmo tempo, crucial para o futuro das organizagoes.
Como tal, as mesmas tém de poder contar com os melhores colaboradores nos seus
quadros, os talentos, para poderem enfrentar e superar este periodo conturbado e de
profundas alteracdes na sociedade. E por estas mesmas razdes que a minha escolha
recaiu sobre este tema, e espero com este trabalho, poder contribuir para um
aprofundamento de conhecimentos sobre esta drea da gestdo de recursos humanos

(GRH).



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. O TALENTO

Atualmente as organizag0es estdo inseridas num mercado altamente competitivo e, por
isso, devem adaptar as suas abordagens a esse mesmo mercado, de modo a ganharem
vantagem competitiva em relagdo aos seus rivais. Uma das grandes preocupacdes que
as mesmas devem ter bem presente é a identificagcdo e valorizagdao dos talentos, pois
estes mesmos colaboradores, diferenciados dos restantes, sdo os ativos mais valiosos
das organizacdes e, por norma, é por meio destes que as mesmas atingem determinados

resultados e ultrapassam assim os seus concorrentes.

Para que as organizagdes consigam tirar o maior proveito das capacidades dos
colaboradores talentosos, estas devem primeiramente identificar o seu potencial, pois
sO assim tém nocdo se valerd a pena investir no desenvolvimento e valorizacao dos
mesmos. Apds a fase da identificagdo do potencial dos colaboradores, segue-se a
questdo do desenvolvimento e valorizacdo das suas capacidades/talentos, tendo as
organizagdes o dever de promover um ambiente propicio a esse mesmo crescimento
dos seus conhecimentos, sendo sempre devidamente reconhecidos e incentivados a

evoluir (Chiavenato, 2014).

Durante milhares de anos, os seres humanos faziam escolhas em relagcdo a uns e outros
com base apenas nos seus atributos fisicos. Eram, por norma, escolhidas as pessoas mais
habeis, saudaveis e fortes que fizessem parte dessa comunidade (Fernandez-Ardoz,
2015). No segundo periodo da identificacao de talentos, as questdes da inteligéncia, da
experiéncia e do desempenho passado, tornaram-se fatores decisivos no momento da

escolha das pessoas para determinada funcdo (Cascdo, 2014).

No terceiro periodo, periodo este que foi impulsionado pela valorizacdo das
competéncias, e que ainda hoje prevalece, tem por base a avaliagao e escolha por

competéncias e por carateristicas especificas que ajudavam a prever o excelente



desempenho nos papéis para os quais estavam a ser contratados (Fernandez-Ardoz,

2015).

Atualmente encontramo-nos no comego de um quarto periodo, no qual o foco principal
deve ser o potencial (Cascao, 2014). No mercado volatil, incerto, complexo e ambiguo
em que estdo inseridas as organizagdes, as avaliagdes e nomeagdes que tém por base
apenas a competéncia sdo, cada vez mais, insuficientes, pois necessitam de ser
complementadas com as chamadas “soft skills”, que dizem respeito as habilidades
comportamentais de cada individuo. Vejamos este exemplo que corrobora a perspetiva
anteriormente apresentada: “O que faz de alguém um sucesso num determinado papel
hoje, pode ndo fazer o mesmo amanhd se houver alguma alteragdo ao ambiente
concorrencial, se se alterarem as estratégias da empresa ou se essa pessoa tiver de
colaborar com, ou gerir, um grupo diferente de colegas. Assim sendo, a questdo ndo é
se os colaboradores e lideres da sua organizacdo tém as competéncias certas; é se tém

o potencial certo para aprender e se adaptar a outras novas.” (Fernandez-Ardoz, 2015).

Assim sendo, hoje em dia os responsaveis pelas decisdes de contratacdes e promogdes
devem, antes, focar-se no potencial que as pessoas tém para se adaptarem a ambientes
de negdécio que estdo em constante mudanga e para crescerem em novos papéis
desafiantes. A solucdo para este desafio passa por aprender a avaliar os candidatos em
cinco indicadores-chave: motivagao, curiosidade, visdo, envolvimento e a determinacgao.
E posteriormente tém de ajudar os seus melhores colaboradores a terem desempenhos
ainda mais elevados, com uma retencdo inteligente e projetos desafiantes e
prolongados, aspetos que irdo ser explorados mais a frente no capitulo da gestdao de

talentos (Fernandez-Ardoz, 2015).

Os talentos sao pessoas que trazem na sua bagagem um conjunto Unico e privilegiado
de competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes, bem como todo o seu
potencial de adaptacdo e evolucgdo, carateristicas essas que as diferenciam das restantes

(Cascao, 2014).



O conceito de talento humano conduz necessariamente ao conceito do capital humano,
patrimdnio inestimavel e valioso que uma organizacdo pode reunir para alcancar
competitividade e sucesso no mercado em que se encontra (Gallardo-Gallardo, Dries, &

Gonzaléz-Cruz, 2013).

Podemos considerar como talento aquele individuo que empenha todo o seu esforco e
sabedoria na arte de aprimorar a sua obra e, com isso, aperfeicoar-se a si mesmo e aos
outros. Ndo tem necessariamente de ser um génio, é apenas alguém que ndo se satisfaz
apenas com a estagnacdo e por isso empenha todos os seus esforgos na sua evolugao,

tanto enquanto profissional como também enquanto pessoa (Freitag & Fischer, 2017).

Como tal, este conceito diz respeito aos colaboradores talentosos que sdo aqueles que
marcam a diferenca nas organizacdes, aos profissionais que possuem competéncias
Unicas e/ou dificeis de serem adquiridas, sendo, por essas razdes, importantes para a

estratégia das empresas (Cascdo, 2014).

As carateristicas préprias de uma pessoa talentosa sdo: dons, habilidades,
conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitudes, carater, e/ou
capacidade de aprender e se desenvolver (Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzaléz-Cruz,

2013).

O talento pode ser adquirido e/ou desenvolvido, cabendo a gestdo de talento o seu
incentivo permanente, promovendo a criacdo de uma cultura organizacional na qual as
habilidades e capacidades sao reconhecidas, os grandes desafios sdo parte integrante
do processo e o sucesso é previsto antecipadamente (Freitag & Fischer, 2017). O
objetivo principal é fazer sobressair o melhor dos colaboradores, colocando-os em
cargos/fungdes onde possam ser desafiados a desenvolver constantemente todo o seu

potencial.

De acordo com Cascdo (2014), seja qual for o ambiente em que se viva ou trabalhe, as
pessoas destacam-se sempre pelas suas competéncias e/ou habilidades, que

normalmente sao demonstradas no seu comportamento. Por norma essas pessoas



tendem a ter melhores desempenhos individuais, sdo mais empreendedoras, estdo mais
focadas no que toca ao cumprimento de objetivos e ao atingimento de determinados
resultados, apresentam niveis de crescimento mais rdpidos e revelam uma maior
capacidade de adaptacdo a mudanca, sendo muitas vezes, impulsionadores dessa
mesma mudanga. Para tal, verifica-se geralmente a existéncia de trés componentes
essenciais nestes colaboradores: competéncias (capacidades e conhecimentos que cada
colaboradores detém), compromisso (a organiza¢do e os desempenhos coletivos acima
dos individuais), e sentido de contribuicdo (ser parte integrante nos resultados da

organizagao) (Cascdo, 2014).

Algumas perspetivas tedricas, defendem que o talento é uma peca chave para a
promocado da produtividade, inovacdo e criatividade em qualquer organizacao, sendo
através do talento que as organizacdes se diferenciam da concorréncia e alcangam niveis

superiores de sucesso (Freitag & Fischer, 2017).

Podemos dividir o conceito de talento nas organizagdes em cinco partes com igual
importancia: Competéncia, que traduz a capacidade de cada pessoa para desempenhar
uma determinada fun¢do na organizacdo onde se encontra; Paixao, que estd
relacionada com a determinacdo que permite o envolvimento da pessoa com a
organizagdo e com as fungdes que desempenha; Orientagdo/Visdo que pressupde a
capacidade de antecipagdo, sabendo sempre como e para onde vai; Contribuigao de
cada pessoa, que esta diretamente ligada a proposta de valor que representa para a
organizacao, sendo que esta tende sempre a valorizar o trabalho e competéncias dos
colaboradores mais talentosos, diferenciando-os dos restantes; e Capacidade de
Alinhamento, que pressupde que cada profissional esteja alinhado com a missdo, os
valores, a cultura e o clima da organizacgao, revelando capacidade para atingir objetivos
ambiciosos, promover a inovagao e uma visao estratégica. Tendo por base estas cinco
partes apresentadas, podemos dizer que o Talento resulta sempre da relacdo entre cada
pessoa e a respetiva organizacdo em que estd inserida (Gallardo-Gallardo, Dries, &

Gonzaléz-Cruz, 2013).



A pessoa com talento apresenta capacidade de mudar e de se adaptar a novos
ambientes, uma boa visdo de mundo e cultura geral, uma formacdo académica e
capacidade de lideranca, podem ser vistos como atributos essenciais na identificacdo do

talento humano (Tansley, 2011).

Complementarmente, apresenta tragos comportamentais e pessoais, como a
“sensibilidade”, “empatia e capacidade de se relacionar e trabalhar em equipa” e a
“confianca e prazer naquilo que faz”, que distinguem os talentos dos demais colegas
(Cascao, 2014). Também a capacidade cognitiva, iniciativa e autoconfianca, sdo
carateristicas que, somadas a capacidade de supervisdo e de resolucao de problemas,
tornam-se importantes atributos do talento e tragos particulares que desempenham um

papel fulcral nos cargos de lideranca (Tansley, 2011).

Os talentos sabem como as fung¢des que desempenham se encaixam na cadeia de valor
da empresa e, por isso, ndo se limitam a apenas desempenharem bem as suas tarefas
do quotidiano da empresa, como também se fazem sobressair nos componentes de alta
potencializagcdo dos seus empregos, tentando sempre inovar e reagir ao ambiente e a

competitividade em que se inserem (Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzaléz-Cruz, 2013).

Recentemente, tem-se verificado que as organizacdes tém vindo a reconhecer que os
seus colaboradores sdo a sua grande vantagem competitiva face aos seus concorrentes

(Chiavenato, 2014).

Como tal, também diversa literatura tem vindo a reconhecer que principalmente os
colaboradores talentosos sdao uma das principais partes a contribuir para o crescimento
do negdcio e a melhorar a sua vantagem competitiva e, é nesse sentido, que tém de ser
identificados. A descoberta e o desenvolvimento de estratégias capazes de,
simultaneamente, atrair, reter e desenvolver os melhores colaboradores deverdo ser as
preocupacdes principais da gestdo de pessoas, no sentido de ajudar as suas

organizagdes a estarem na vanguarda da competicao pelo talento (Salazar, 2009).



O mundo atual esta em constante mudancga, sobretudo pela influéncia da situacao
pandémica que enfrentamos e que veio a alterar muitos dos nossos habitos e costumes,
também o talento tem vindo a sofrer com o impacto dessas mesmas alteracées que
estdo a acontecer, e por isso, existem quatro fatores que tém ganho destaque pela
negativa quando falamos de talento, sdo eles: a demografia global (segundo dados do
INE em Portugal a quebra de populacdo foi de 2% face ao ano anterior) (Neves, 2021),
as mudancas demograficas, o aumento da procura de colaboradores com competéncias,
e a escassez de colaboradores com competéncias (Gallardo-Gallardo, Dries, & Gonzaléz-

Cruz, 2013).

Tem havido um grande enfoque nas elevadas taxas de desemprego existentes nos
Estados Unidos da América e na Europa, em particular, que escondem importantes
sinais que nos orientam para trés for¢as que influenciam os mercados: Globalizacdo,
Demografia e Pipelines (bancos de talentos), que mais cedo ou mais tarde tornardo os
talentos seniores e experientes cada vez mais escassos nos proximos anos (Fernandez-

Ardoz, 2015).

Encaradas de um modo independente, globalizacdo, demografia e pipelines podem criar
uma procura de talentos sem precedentes ao longo da proxima década. Por outro lado,
se combinarmos estes fatores, estaremos perante uma guerra pelo talento que
representard um desafio enorme, talvez até insuperdvel, para muitas organiza¢des
(Fernandez-Ardoz, 2015).

A “guerra do talento ou pelo talento” é uma realidade incontornavel e com a qual nos
temos que comegar a habituar, tendo em conta que veio para ficar. Para assegurar a
preferéncia dos candidatos, a resposta, segundo a consultoria norte-americana
McKinsey, em reportagem de capa da revista Fast Company, sao trés letras: EVP ou
como ja foi acima mencionado, Employer Value Proposition, mas ndo so (Chiavenato,

2014).



As empresas que nao desenvolverem técnicas e estratégias centradas no talento, que
ndo souberem valorizar e incentivar os seus colaboradores, que ndo tenham estratégias
de recrutamento e selecdo eficazes, e programas de desenvolvimento que diferenciem
e reafirmem os colaboradores, estardo em desvantagem competitiva relativamente aos
seus rivais, perdendo assim terreno no mercado em que estdo inseridas (Leonardo,

2002).

Apesar disso, aquelas que aprenderem a identificar o potencial, souberem reter
eficazmente as pessoas que detém talento, e criarem programas de desenvolvimento
para ajudar os melhores a ficarem ainda melhores, para esses, a situacdo ira antes
oferecer uma oportunidade extraordinaria de ndo s6 se desenvolverem e valorizarem,
como também ganharem vantagens competitivas em relacdo aos restantes rivais de

mercado (Cascdo, 2014).

Em Portugal, particularmente, considerando a dimensao econdmica, a baixa capacidade
competitiva e as altera¢cdes demograficas que caraterizam a forca de trabalho, as
organizagdes poderdo vir a enfrentar, num futuro préximo, grandes dificuldades na
gestdo da escassez de talento nacional, tornando necessario haver um conjunto sdlido
e eficaz de politicas de identificacdo, atracdo, retencdo e desenvolvimento dos talentos

nas organizac¢des ao qual chamamos de Gestdo de Talento (Cascdo, 2014).

Dado que a literatura relacionada com a gestdo de pessoas e gestdo das organizacdes
tem vido a dar cada vez mais importancia ao talento, as organiza¢des, ja mais
conscientes desta importancia, deverao praticar uma gestdo do seu capital humano
tendo por base um conjunto de politicas e praticas de gestdo de talento capazes de
identificar sistematicamente os colaboradores talentosos, de os saber utilizar em prol
de determinados resultados que a organizacao pretende atingir, de os reter e
desenvolver, sabendo que para além de altamente motivadas, estas pessoas deverdo
sentir-se satisfeitas, comprometidas com as metas e cultura da organizacdo, e devem
ter consciéncia de que os seus objetivos individuais estdo devidamente alinhados com

os da organizacao (Caracol, da Palma, Lopes, & Sousa, 2016).



2.2. A GESTAO DE TALENTO

Segundo estudos realizados, entre o final da década de 90 e inicio dos anos 2000, para
gue as organizacdes se mantenham num ambiente de aumento da concorréncia global
pelo emprego e pela busca de talentos, estas tem que investir na identifica¢do, atragao,
retencdo e desenvolvimento dos melhores profissionais, ou seja, daqueles que possuem
carateristicas Unicas e essenciais aos bons desempenhos das organizacdes e também
um elevado potencial de desenvolvimento, denominados como visto anteriormente de

“talentos” (Cascao, 2014).

A Gestdo de Talentos (GT) refere-se ao conjunto de politicas coletivas de uma
organizacdo para identificar, recrutar, reter e desenvolver talentos para sua prépria

vantagem futura (Ashton & Morton, 2005).

A GT tdo discutida atualmente e adotada por algumas organizacdes é, sem duvida
alguma, uma abordagem que integra a area dos Recursos Humanos sendo voltada
principalmente para estratégias organizacionais e competéncias. Podemos dizer ainda
qgue a GT é uma perspetiva estratégica dos processos de captacao, selecao, retencdo e

desenvolvimento do talento individual e organizacional (BGRS, 2017).

O objetivo da GT passa entdo pela identificacdo de talentos (profissionais com melhor
desempenho e elevado potencial), bem como dos restantes colaboradores que
apresentam desempenho mediano ou insatisfatorio, para de seguida definir as
estratégias de desenvolvimento das pessoas dentro da organizacdo. Pretende-se
orientar a forca de trabalho na sua totalidade para o alcance de performances altas,
trabalhando para que o desempenho mediano possa atingir patamares de exceléncia
em todas as fung¢des e eliminando qualquer desempenho mais negativo (Collings &

Mellahi, 2009).

A GT é, por isso, um dos fatores mais preponderantes do sucesso das organiza¢des e da

sua sustentabilidade a longo prazo.
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O grande desafio que é langado a GT é o de fazer com que as organiza¢des possuam o
talento correto na fungdo e tempo certo, com as competéncias e motivagoes
necessarias, sendo os gestores responsaveis pela sua continuidade, através da
concecdo, desenvolvimento e implementacdao de politicas, processos e praticas de
gestdo de recursos humanos, que possibilitardo o cumprimento dos objetivos

organizacionais (Caracol, da Palma, Lopes, & Sousa, 2016).

Uma das estratégias mais comuns da GT nas organizacdes é baseada na disponibilizacao
de mais e melhores recursos para os trabalhadores com potencial e/ou desempenho
elevado, algo que conduzird a um maior retorno do investimento realizado (Kehinde,
2012). Podemos ainda dizer que o que distingue as organizacdes com melhores
desempenhos organizacionais das restantes é a conviccdo generalizada de que para

atingir a competitividade, sdo necessdrios melhores talentos (Garcez, 2017).

Qualquer organizagdo que procure atrair, reter e desenvolver eficazmente o seu capital
humano, sobretudo aqueles com elevado potencial, deve estar ciente de que é
importante fazer uma adequada gestdo de talento para conseguir ter e/ou manter na
sua equipa os “melhores dos melhores”. Para tal, é essencial haver uma adequada
estratégia de gestdo de recursos humanos, que deve ser baseada em pelo menos trés
aspetos fundamentais: Atrair Talento, Reter Talento e Desenvolver Talento (Silva,

Marques, Piran, & Bueno, 2018).

Sintetizando, a GT pode ser definida como um conjunto de atividades e processos que
envolvem a identificacdo sistematica de fung¢des-chave que ajudam a organizagdo a
ganhar vantagem competitiva. Por sua vez, a ocupacdo dessas funcgdes criticas deve ser
atribuida a profissionais de elevado potencial. Neste sentido, a gestdo do ciclo de talento
consiste numa estratégia de melhoria do desempenho organizacional através do recurso
a processos de atracdo, retencdo e desenvolvimento de pessoas com as carateristicas,
competéncias, qualificacdes, experiéncias que sdo de especial valor para o negdcio da

organizacao (Ferrazza, Burtet, & Scheffer, 2015).
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A questdo que se coloca é a de percecionar se trara mais vantagem competitiva as
organizagoes a escolha de pessoas talentosas que promovam excelentes desempenhos
organizacionais, ou a identificacdo das funcdes-chave da organizacdo, passando apenas
de seguida para a identificacdo das pessoas com competéncias e capacidades superiores
nessas mesmas fungdes (Salazar, 2009). Em relagao a este tema ha diversas opinides, e
vai sempre depender da estratégia da organizacdo e da capacidade de gestdo do talento
internamente, mas segundo estudos, a eficacia e, por conseguinte, os bons
desempenhos consistem na eficiente e produtiva realizagdo das tarefas, utilizando o
menor tempo possivel, algo que é mais facilmente conseguido se tivermos a pessoa
certa, ou neste caso, um colaborador talentoso capaz de cumprir as suas fungdes

eficazmente (Freitag & Fischer, 2017).

De salientar ainda que a GT deve salvaguardar sempre o adequado desenvolvimento das
fungdes-chave da organizagdo e, ao mesmo tempo, garantir que os colaboradores que
as ocupam se sentem reconhecidos, desafiados e acima de tudo, Uteis. Quando tal ndo
acontece, estamos perante um elevado risco de as organizacbes disporem de mais
oferta de talento do que da sua necessidade, algo que em termos de procura podera
conduzir ao turnover desse talento. Desta forma, as consequéncias tendem a ser
incalculaveis, nomeadamente a perda para os concorrentes de conhecimento

organizacional estratégico, raro e valioso (Rito, Martinez, Rego, & Lopes, 2015).
2.2.1. CICLO DA GESTAO DE TALENTO
2.2.1.1. ATRAGAO DE TALENTO
A ldentificacdo das pessoas certas é o primeiro grande desafio da gestao de talento. A
capacidade de as organizagdes atrairem os talentos depende da imagem que passam
para os potenciais candidatos. Tal depende da capacidade das mesmas desenvolverem

estratégias que promovam uma boa imagem institucional, passando assim a ser mais

apelativas no mercado de trabalho em que estdo inseridas (Chiavenato, 2014).
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A primeira etapa do ciclo da GT é a atragao, deve ser uma pratica integrada na estratégia
global da organizacdo e no planeamento da equipa de colaboradores, e neste sentido,
surgem alguns conceitos relacionados com a gestdo de recursos humanos, como o
recrutamento e selecao, employer branding, programa de jovens talentos, entre outros

(Castro, 2011).

Para que as estratégias se tornem eficazes na atracdo e retencdo de talentos, a
organizagao tera de ser percecionada, quer a nivel interno pelos colaboradores, quer a
nivel externo pelo mercado de trabalho, como uma “marca empregadora”, ja que sdo
muitas vezes os talentos que escolhem onde desejam trabalhar. Ao processo de
identificacdo e divulgacdo da empresa como um bom lugar para trabalhar designa-se

Employer Branding (Chiavenato, 2014).

O employer branding é um conceito suportado na definicdo geral de marca, utilizado
para identificar as empresas que projetam a imagem de um étimo lugar para trabalhar,

na mente dos atuais colaboradores e no mercado de trabalho (Palma & Cunha, 2009).

O facto de se tratar de um conceito relativamente recente nao significa que as empresas
ao longo dos tempos ou mesmo as atuais que ainda ndo integraram esta filosofia na sua
estratégia de marketing, ndo tenham uma marca de empregador, quer ela seja positiva

ou negativa (Chiavenato, 2014).

Especificamente no dominio do Employer Branding, a satisfacdo (felicidade) dos
colaboradores é um dos seus principais fatores de sucesso, figurando, ano apds ano, no

top 3 dos estudos de cultura organizacional promovidos em Portugal (IIRH, 2021).

Relativamente as principais praticas de atracdo de talentos implementadas pelas
organizacoes, destacam-se a oferta de planos de recompensa atrativos, que incluam
saldrios acima da média, bénus complementares, desenvolvimento de carreira,
ambientes de trabalho positivos, flexibilidade hordria, desafios profissionais, fatores que
contribuem assim para a sua atratividade diante dos candidatos (Ashton & Morton,

2005).
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Relativamente a este ultimo ponto, surge o conceito da proposta de valor do
empregador (EVP), que faz parte do processo de gestdo da marca de empregador,
employer branding, e identifica o conjunto dos atributos valorizados pelos profissionais
para aceitarem uma proposta de trabalho. Resume, assim, as carateristicas, beneficios
e métodos de trabalho utilizados numa organizacdo, e que a caraterizam como
empregador e a diferenciam das outras com quem compete. E a expressdo da imagem

da empresa no mercado de trabalho (Chiavenato, 2014).

Esta proposta de valor, ndo deve, pois, restringir-se a divulgacdo do conjunto das
recompensas oferecidas, saldrios e beneficios, uma vez que estes nem sempre sdo os
fatores determinantes da decisdo de escolha dos profissionais. Deve projetar, também,
para além do seu posicionamento e prestigio na area do negdcio em que se insere, a sua
matriz identitaria, ou seja, a cultura e valores por que se guia, as suas praticas de
lideranca e comunicagao, os desafios e oportunidades que proporciona (Neto & Mazza,

2015).

A etapa de atracdo de talento engloba, ainda, alguns conceitos como os de
recrutamento e sele¢do. Enquanto o recrutamento se carateriza por ser um processo
de atrair candidatos para uma ou mais ofertas disponiveis num determinado momento,
a selecdo é o passo seguinte, ou seja, o momento em que se avaliam todos os candidatos

e se escolhem os futuros colaboradores da organizagdo (Castro, 2011).

Para atrair talento tornou-se pratica comum a implementagao de programas de jovens
talentos, cujo principal objetivo é atrair e identificar jovens talentos, alinhados com a
cultura das organizacdes que implementam este tipo de estratégias e tendo sempre em
conta os pilares fundamentais da filosofia empresarial atual, como por exemplo, a
paixdo, 0 compromisso e a capacidade de aprendizagem constante (Castro, 2011). Este
tipo de programas pretende, sobretudo, incorporar de forma eficaz um grupo de jovens
com elevado potencial, para funcdes definidas posteriormente, prevendo assim um
plano de desenvolvimento interno, concebido e compreendido como um investimento
a médio e longo prazo. Basicamente, a organizacdo ao recorrer a esta técnica de

atracdo/recrutamento faz com que no futuro possa treinar e capacitar os jovens talentos
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de acordo com a missdo, visdo e valores da mesma, e apenas numa fase posterior,
percecionar qual a/as fungdo/funcGes em que melhor se enquadram e se tornam mais

Uteis, tendo em conta a estratégia da organizacdo (Peloso & Yonemoto, 2010).

Nesta busca por jovens talentos, os programas de trainees e de estagio tém se
evidenciado como duas das ferramentas de identificacdo e atracdo de jovens com maior
potencial profissional, para além de trazerem também excelentes resultados para as

organizacoes (Leonardo, 2002).

Os programas de trainees sao um processo utilizado pelas organizacdes para atrair e
identificar jovens talentos, sendo os seus programas de selecdao normalmente extensos
e rigorosos, nos quais sdo avaliados diversos parametros, como o relacionamento
interpessoal, a persuasao, os conhecimentos técnicos e gerais, a iniciativa, a capacidade
de lideranga, entre outras qualidades. Estes programas estabelecem assim uma relagao
de crescimento e beneficio muUtuo entre organizacdo e trainee, na qual ambos sdo

beneficiados (Caracol, da Palma, Lopes, & Sousa, 2016).

Quanto aos programas de estagio, estes caraterizam-se por serem mais uma
oportunidade que as organizacGes tém para identificar e atrair eficazmente talentos,

trazendo beneficios tanto para o estagiario como para a organizacao

A principal diferenca entre estas duas estratégias estd relacionada com o custo para as
empresas, visto que, um programa de estagios ndao envolve tantos momentos de
formacdo e desenvolvimento, e por conseguinte, leva a um menor investimento por
parte da organizacdo. Outra das diferencas prende-se com o tipo de publico-alvo, dado
que os programas de estdgio tendem a ser direcionados para jovens estudantes e os
programas de trainees sao direcionados para jovens ja com a formag¢3ao académica

concluida (Castro, 2011).
Por fim, para que haja uma atracao eficaz de talentos qualquer organizagao deve contar
com um ambiente desafiador, focado no longo prazo, transparente e acima de tudo que

transmita confianga. Por norma, os talentos também valorizam as organizagdes que lhes
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oferecem oportunidades de desenvolvimento e as praticas de sustentabilidade das

mesmas (Caracol, da Palma, Lopes, & Sousa, 2016).

2.2.1.2. DESENVOLVIMENTO DE TALENTO

A segunda dimensdo do ciclo de GT diz respeito ao Desenvolvimento, na qual conceitos
como a identificacdo e classificacdo de talento, gestdo de desempenho, crowdsourcing,
planos de desenvolvimento pessoal, planos de carreira, planos de sucessao e, claro, a

lideranca ganham destaque (Peloso & Yonemoto, 2010).

Ap0ds a andlise da etapa de atracdo dos talentos, segue-se o seu desenvolvimento, tema
tdo ou mais importante quanto atrair ou reter os talentos, dado que o investimento no
seu desenvolvimento ndo s6 melhora as capacidades e o valor desse colaborador e
consequentemente do capital humano da organiza¢do, como também ajuda a que este
esteja sempre preparado para assumir os desafios que a organizag¢dao enfrenta e, por
conseguinte, concretizar os seus objetivos mais estratégicos com melhores

desempenhos (Peloso & Yonemoto, 2010).

Fatores como a globalizacdo e o aumento da competitividade nos mercados, destacam
ainda mais a importancia da aposta na criacdo e implementacdo de programas de

desenvolvimento relevantes e eficientes (Ashton & Morton, 2005).

De salientar que o desenvolvimento do capital humano, ndao deve ser encarado pela
organizagdao como um gasto, mas sim como um investimento no capital humano, que

futuramente trara um retorno positivo para a mesma (Chiavenato, 2014).

No que toca as praticas mais eficazes para o desenvolvimento de talento nas
organizacoes, sobressaem o desenvolvimento de planos de sucessdo e mobilidade
interna, para que cada talento reforce a sua experiéncia e enriqueca as suas
competéncias ao aderir a novos projetos ou fungdes mais desafiadoras. Aproveitando a
gestdo das expectativas dos trabalhadores e tendo por base a avaliagdo do seu

desempenho, as organizacdes devem garantir o acesso a promocgodes e desenvolvimento
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de carreira, com o intuito de aumentar a motivacao e satisfagcdao dos seus colaboradores
mais talentosos (Castro, 2011). Para tal, € necessario saber antecipadamente o que
acontece caso saia algum colaborador do chamado lote dos talentos e o que é preciso
fazer para que tal ndo se suceda. Precisa-se, portanto, de identificar e classificar os
talentos-chave, fungdes nas quais nos deve estar focada a estratégia organizacional da

GT (Kehinde, 2012).

Segundo estudos realizados, cerca de 80% das perdas de colaboradores de elevado
potencial (talentos) sdo causadas pelas préprias chefias, pois ndo impulsionam a
aprendizagem, ndo contribuem para um desenvolvimento de carreira, ndo valorizam
devidamente o contributo dos colaboradores e, dessa forma, estes sdo levados a

abandonar a organizacdo (Fernandez-Ardoz, 2015).

De modo a evitar que tal aconteca, deve ser adotado um tipo de lideranga institucional,
gue constitui um importante capital intangivel e que deve servir para atrair, unir, reter
e motivar as pessoas, com a nuance atual de transformacdo constante. O lider passa,
assim, a ser um agente institucional, cuja principal funcao deve ser promover, manter e

fazer cumprir os valores da organizacdo (Goleman & Thomas, 2011).

Segundo Burns (1978), o conceito de lideranca define-se como um processo de
mobilizacdo de pessoas com motivos e valores especificos, recorrendo a recursos
econdmicos e politicos num contexto competitivo e conflituoso, com a finalidade de

alcancar metas sustentadas por lideres e seus seguidores (citado por Northouse, 2012).

Mais recentemente, Thoroughgood et al. (2018) apresentam a definicdo de lideranca
como um processo dinamico que envolve uma cocriagao entre o lider e os seus
seguidores e que tem em atencdo os ambientes, quer externo, como interno da

organizacao, tendo como objetivo atingir os melhores resultados possiveis para o grupo.
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O conceito de lideranga, ganha assim, um destaque particular, dado que sem lideres
preparados para desenvolver os talentos ndo é possivel alcancar esse objetivo. Os
melhores lideres sdo aqueles que sdo capazes de construir um ambiente de trabalho em
que os colaboradores encontram um lugar para se desenvolverem como pessoas e como

profissionais (Goleman & Thomas, 2011).

Esta ultima funcao de desenvolvimento dos talentos consiste, sobretudo, em assegurar
que cumprem o elevado potencial que neles foi identificado anteriormente,
oferecendo-lhes oportunidades de desenvolvimento e crescimento que os levem para
|4 das suas zonas de conforto. Quando se esta constantemente a procura do nivel ideal
de desconforto no préximo cargo ou projeto, surge a oportunidade para que possa
ocorrer a grande maioria da aprendizagem. Isto acontece, porque quando os
colaboradores se encontram em situacdes que ndo estdao habituados e que necessitam
de colocar em pratica todos os conhecimentos que tem, mesmo aqueles que nao
costumam utilizar habitualmente, ha a tendéncia de explorarem melhor todas as suas
capacidades, de se porem a prova e de experienciarem coisas Unicas que sem essa saida

do seu quotidiano ndo seria possivel (Fernandez-Araoz, 2015).

“Ir empurrando os elementos de elevado potencial (talentos) ao longo de uma estrada
direita em direcdo a fungdes, orcamentos e equipas maiores, dara apenas continuidade
ao seu crescimento, mas nao o acelerard. Papéis diversos, complexos, desafiantes,

desconfortaveis fa-lo-3o.” (Fernandez-Araoz, 2015).

Para as empresas, mais do que reter talentos na base da garantia de direitos e
beneficios, importa reter o talento, ou seja, a fixacdo do conhecimento na organizacao,
através de planos de desenvolvimento de competéncias e de sucessdes, e assegurar,
através da projecao de uma cuidada marca de empregador, a atratividade no mercado
de trabalho que lhe permita, em cada momento, ser desejada por profissionais que

acrescentem valor e garantam potencial de desenvolvimento.
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2.2.1.3. RETENGAO DE TALENTO

Os colaboradores, particularmente os talentosos, sdao as pecas-chave para o
desenvolvimento e crescimento de qualquer organizacao e, por isso, a discussao centra-
se no modo como reter essas pessoas altamente qualificadas e capacitadas que

integram a organizacdo (Palma & Cunha, 2009).

E nesse campo que entra a segunda dimensdo do ciclo da GT que é a retencdo de
talentos, cujo tema tem vindo a ser cada vez mais relevante e constantemente abordado
no dia-a-dia das organizacgdes, sejam elas grandes, médias ou pequenas empresas, e que
impacta diretamente na redugao do turnover e no aumento do comprometimento dos

colaboradores (Moraes & Santos, 2017).

Depois de atrair e desenvolver talentos, qualquer organizacdao deve preocupar-se
também em reté-los, de modo a evitar o aumento da rotatividade, ja que quando se
perde um talento para o mercado, perde-se também capital humano, para além de todo
o tempo e recursos investidos anteriormente nesse colaborador, que leva consigo uma
vasta experiéncia profissional adquirida durante todo o periodo em que esteve ao

servico dessa organizacdo (Ashton & Morton, 2005).

Podemos dizer que uma organizacao eficaz no que toca a gestdo de recursos humanos,
€ aquela que nao se limita a apenas atrair, por em pratica, e a desenvolver os seus
recursos humanos adequadamente, mas também os retém na organizagao, caso estes
estejam dispostos e devidamente motivados a continuar a fazer parte dos projetos da
mesma, sendo absolutamente indispensavel, para tal, que a mesma invista em
processos e técnicas eficientes no que diz respeito a reten¢do de talentos (Neto &

Mazza, 2015).

Para uma eficaz retencdo dos seus talentos, a organizacdo nao se pode focar apenas nos
processos convencionais, necessita de criar as condi¢cdes necessarias a um ambiente de
aprendizagem, introduzindo na cultura organizacional praticas focadas no

conhecimento. Passa, por isso, a ser necessario o desenho de uma estrutura adequada,
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com carreiras bem definidas e uma remuneragdo compativel com os valores praticados
no mercado, acompanhando sempre a evolucdo dos desempenhos e expectativas

destes profissionais, tdo valiosos para a organizacao (Palma & Cunha, 2009).

Uma politica de retencao eficiente é caraterizada por uma preocupacdo continua das
organizacdes em alinharem os desejos dos colaboradores com os recursos que as
mesmas tém para lhes oferecer, prestando atengao a alguns aspetos fulcrais para o
sucesso das politicas de retencdo de talentos, como compensacdo, planos de beneficios
sociais, higiene e seguranca do trabalho, entre outros, fatores (Smaneoto & Biensfield,

2013).

A criacdo de um programa de remuneracao e beneficios é uma das estratégias principais
de retencdo, pois o investimento nas politicas de remuneracdo é algo que sem duvida
alguma influencia a continuidade ou a saida dos colaboradores. Nestas mesmas politicas
de remuneracdo, destaca-se a questao da compensacao, que é uma forma de gratificar

os esforcos dos colaboradores (Ashton & Morton, 2005).

A continuidade dos colaboradores numa organizacdo ndo se limita apenas a
remuneracdo salarial, mas vai para além disso, incluindo também bens intangiveis,
como boas condi¢cbes de trabalho, perspetivas profissionais, oportunidades de
valorizagdo pessoal através da aposta da organizacao na formagao e desenvolvimento,
relacionamento interpessoal com os restantes colegas, entre outros (Neto & Mazza,

2015).

Reter colaboradores valiosos, pode ser a uma das maneiras que a organizacado tem para
se manter competitiva, e por isso as organiza¢des devem colocar de parte a ideia de que
apenas um bom saldrio é suficiente para reter os colaboradores, pois a identificacdo e
realizacdo pessoal do trabalhador, dentro da organizacdo, sdo fatores que pesam na
hora de decidir ir embora ou ficar. Para tal, identificar o que motiva cada colaborador é
algo fundamental, pois se essa motivacdo ou desejo for atendido, € meio caminho feito
para a existéncia de um ambiente organizacional mais produtivo e com elevado indice

de permanéncia destes mesmos talentos (Castro, 2011).
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Entre as medidas que se podem implementar quanto a beneficios sociais dos
colaboradores, destacam-se a licenca remunerada em caso de doencgas, invalidez ou
luto, seguro de vida, seguro de saude e/ou assisténcia médico-hospitalar, assisténcia
farmacéutica, bolsas de estudos, creches para os filhos, locais de lazer e onde seja
possivel praticar desportos, atividades culturais, venda de produtos e servicos da
empresa a precgo de custo, reconhecimento publico pelo desempenho, flexibilidade nos
horarios de trabalho, entre tantos outros aspetos que devem ser levados em conta pelos

gestores de recursos humanos (Maldonado & Canales, 2013).

O investimento na higiene do local de trabalho, constitui um conjunto de medidas
adotadas que visam a preservacao da integridade fisica do colaborador, tendo como
propdsito o bem-estar no dia-a-dia de trabalho. Quanto a seguranca no trabalho, esta
esta diretamente ligada a higiene no trabalho, e também é importante na etapa da
retencdo de talentos, dado que um colaborador que se sinta seguro no seu local de

trabalho, tende a ser mais produtivo e a estar motivado a ficar (Veiga, 2006).

A aposta no desenvolvimento dos colaboradores, e na criagdo e atualizacdo constante
dos planos de carreiras, oferecendo oportunidades e desafios constantes que permitam
a esses colaboradores evoluirem, se valorizarem, e acima de tudo, sentirem-se
reconhecidos, Uteis, realizados e parte integrante do sucesso da organizacdo, sao
fatores que devem ser analisados cuidadosamente pelos gestores de recursos humanos
e lideres das organizagdes, pois podem vir a ser determinantes no momento em que os
colaboradores tomem a decisdo de ir ou ficar na organizacdo. Por norma, grande parte
dos colaboradores preocupa-se bastante na criacdo de um plano de carreira que atenda
as suas necessidades e interesses, mas também, que possa estar alinhado com as

necessidades da organizacdo na qual trabalha (Moraes & Santos, 2017).

A gestdo de carreiras tradicional ja ndao constitui, para as novas gerac¢des de talentos,
um fator significativo de atracdo e retencdo. S3o as empresas que oferecem projetos
desafiantes e oportunidades de desenvolvimento continuo e aquisicdao de novas
competéncias que os atraem. A sua fidelidade termina quando a empresa deixar de

corresponder as expectativas, altura em que estardo, possivelmente, disponiveis para
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aceitar novos desafios profissionais. Comeca a instalar-se a convic¢dao de que os planos
de carreiras nas organizacoes estdo a terminar, e esta a ganhar relevancia a nog¢do de
empregabilidade. Mudanca de emprego e empresa, criacdo de empresas, formacdo
autofinanciada, reformulacdo de projetos profissionais, constituicdo de redes sociais e
de reputagdo sdo conceitos que integram cada vez mais a realidade profissional dos

atuais talentos (Silva, Marques, Piran, & Bueno, 2018).

E neste sentido que os gestores de recursos humanos tém colocado os seus esforcos na
retencdo dos colaboradores mais talentosos, dada a importdncia que o
comprometimento destes colaboradores assume nos resultados globais das
organizagoes. A satisfagdo com o trabalho, o desenvolvimento de carreira, a flexibilidade
interna e a satisfacdo com os sistemas de recompensas na retencdo do capital humano

sdo, por isso, aspetos fundamentais para retencdo de talento (Palma & Cunha, 2009).

Outra das questdes chave que tende sempre a estar presente no momento da decisdo
de ficar ou ndo na organizacdo por parte dos colaboradores, diz respeito ao ambiente
de trabalho, isto porque um ambiente positivo e sem conflitos, para além de ser
essencial para o bom funcionamento e resultados da organizacdo, também é
fundamental no que a motivacao dos colaboradores diz respeito, e em particular dos

talentos.

Resumido, a preocupac¢do com a compensacao, os planos de beneficios sociais, a higiene
e seguranca no trabalho, e também com as boas relagGes interpessoais, as organizagdes
tendem a reter um maior numero de talentos do que se ndo implementassem este tipo
de politicas, jd que desta forma, as mesmas passam a valorizar mais o0s seus
colaboradores, demonstrando que estes s3ao pegas-chave no desempenho das
atividades da empresa, contribuindo assim para o crescimento e desenvolvimento da

organizacdo (Maldonado & Canales, 2013).

Neste contexto, e para concluir, torna-se urgente romper com os métodos e técnicas
mais tradicionais de gestao de recursos humanos, com vista a uma remodela¢do das

técnicas de gestdo das empresas e da administracdo dos recursos humanos, pois
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indubitavelmente é das pessoas, e ndao das maquinas ou ativos financeiros que
organizacdes precisam para resistir e prosperar nos momentos de mudanca, ainda para

mais nos tempos arduos e incertos que vivemos (Ferndndez-Ardoz, 2015).

2.2.1.4. A IMPORTANCIA DA GESTAO E DESENVOLVIMENTO DO
TALENTO

Em primeiro lugar, deve haver por parte das organizagdes uma aposta numa adequada
gestdo dos talentos e sobretudo no seu desenvolvimento, porque as pessoas sdo o
capital mais valioso de qualquer organizacao, e é gracas a elas que se alcangam elevados

desempenhos e se ganha vantagem para a concorréncia (Meyer & Xin, 2017).

Em segundo lugar, é através desta gestdo que se identifica o capital de competéncias de
que as organizacdes necessitam para um desempenho de exceléncia e possibilita a
conjugacdo equilibrada dos interesses organizacionais com os individuais de cada

colaborador (Ashton & Morton, 2005).

A gestdo de talento contribui, ainda, para o desenvolvimento pessoal e profissional do
capital humano da organizacdo e melhora a capacidade de reter as pessoas de elevado
potencial. Também se torna uma pratica imprescindivel no que toca a gestdo dos
recursos humanos, porque reforga o compromisso de reciprocidade entre organizacdes
e colaboradores, algo que leva a uma perspetiva de compromisso que é o principio

basico da gestdo estratégica do ciclo de talento (Meyer & Xin, 2017).

Segundo Gagné (2010), a motivacdo e o compromisso sdo essenciais para o talento,
porque o seu processo de desenvolvimento requer uma exigéncia sistematica e
continua, com esforgo, passando a sua otimizagao na procura pela exceléncia, por ter
motivos para desencadear a acdo que permita que esse talento se manifeste,

assegurando que os individuos trabalhem até o topo do seu potencial.
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As organizacdes devem, por isso, procurar o crescimento e produtividade, devendo
acompanhar constantemente o crescimento dos colaboradores, e ficar atentas aos
colaboradores que ndo estdo a ser devidamente reconhecidos pelo seu trabalho, visto
qgue quando ndo ha esse reconhecimento, e eventual compensacao, os colaboradores
irdo procurar novos desafios, ou seja, abandonar a organiza¢do. Torna-se, para tal,
indispensavel a qualquer organizacdo, independentemente se é grande ou pequena,
empenhar todos os seus esforcos para garantir que os colaboradores, particularmente
os talentosos, se sintam sempre reconhecidos e estimulados para crescerem lado a lado

com a organizacdo onde trabalham (Bhardwaj, 2020).

2.3. AS DIFICULDADES ATUAIS NA CONTRATAGAO DE TALENTOS

A escassez de talento é uma das maiores dificuldades sentidas por muitas empresas
nacionais e internacionais, e s aquelas organiza¢des que tiverem a capacidade de dar
resposta as novas necessidades, e construir uma proposta relevante e alinhada com os
valores dos candidatos, serdo capazes de atrair e reter os melhores talentos (Leonardo,

2002).

A “guerra pelos talentos” ndo é algo que surgiu recentemente, pois remonta a um
relatdrio por parte da empresa americana de consultoria McKinsey em 1997, e ja nesse
tempo havia grandes disputas no que toca a atracao e retengao de talentos (Chiavenato,

2014).

Atualmente, o recrutamento ndao s6 é o maior desafio atual das empresas, como
também é o maior desafio da gestdo de recursos humanos nos préximos anos. Segundo
os dados revelados pelo estudo Talent Shortage 2021, realizado pelo ManpowerGroup
com um universo de mais de 40 mil empregadores a nivel mundial, dos quais mil em
Portugal, cerca de 70% dos empregadores em todo o mundo relatam dificuldades na
contratacao, o valor mais alto desde 2006, primeiro ano em que foi iniciada a realizacao

deste estudo (Salvador, 2021).
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Em Portugal, a escassez de talento atinge também niveis historicamente altos e alcanga
valores a rondar os 60%, trés pontos percentuais acima do valor registado em 2019. O
estudo mostra que 18% e 42% das empresas nacionais sentem, respetivamente, muita
e alguma dificuldade em recrutar, sendo que 29% afirma nao ter qualquer dificuldade

na contratagdo e 11% ndo sabe dar uma resposta (lIRH, 2021).

E nas organizacdes de menor dimens3o que a escassez de talento é mais sentida, com
67% das microempresas e 69% das pequenas empresas a declarar ter dificuldade em
recrutar. A situacdo é ligeiramente atenuada no caso das médias e das grandes
empresas, muito embora mais de metade destes empregadores, a declararem também
ter dificuldades em aceder ao talento que necessitam. Inversamente, a nivel global, a
escassez de talento é sentida de forma mais acentuada nas grandes empresas. 74% dos
empregadores com mais de 250 de colaboradores identifica dificuldades em contratar,

a semelhanca de 72% das médias empresas (lIRH, 2021).

O Chief Operations Officer (CEO) do ManpowerGroup Portugal, Rui Teixeira, afirma que:
“A pandemia estd a provocar uma profunda transforma¢do no mundo do trabalho. Nos
ultimos meses, novos modelos de trabalho ganharam protagonismo, bem como novas
preferéncias e aspiragdes dos trabalhadores, ao nivel das oportunidades de carreira, dos
valores ou do propdsito da empresa. Ao mesmo tempo, a revolu¢do nas competéncias
estd a intensificar-se e observamos uma procura crescente de novas competéncias e
funcdes especializadas por parte das organizagdes. A escassez de talento é, por isso, uma
realidade para muitas empresas nacionais, e sé aqueles empregadores que souberem
responder as novas necessidades, e construir uma proposta relevante e alinhada com os
valores dos candidatos, serdo capazes de atrair e reter o melhor talento” (Salvador,

2021).

Sem duvida que, atualmente, a contratacao de novos profissionais com habilidades para
enfrentar o mundo pés-pandemia, é um dos maiores desafios e ao mesmo tempo
objetivos das organizacdes. E importante salientar que passada esta situacdo
extraordinaria, as organizacdes devem comecar a preparar novas diretrizes que as

tornem mais resilientes para uma possivel pandemia futura (IIRH, 2021).
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Deste modo, cada vez mais as organiza¢des vao depender das novas tecnologias. Além
das tecnologias, as organizacbes mais resilientes também estdo atentas ao que os

clientes “pds-pandemia” necessitardo (Salvador, 2021).

Perante este cendrio, e num contexto em que os talentos escasseiam e a competicao
entre as organizagdes pelos melhores é cada vez mais acentuada, recorrer as estratégias
normais e recorrentes de recrutamento tornou-se insuficiente, emergindo, por isso, a
necessidade de reinventar as formas de atracdo dos talentos criando a¢bes mais
cirdrgicas que permitam as empresas ser mais eficazes e eficientes. Para isso importa
comecar por desenvolver novos processos, investindo em diferentes canais de
comunicac¢do que cheguem eficazmente ao publico-alvo e reforcem o posicionamento

das organizacbes no mercado onde estdo inseridas (IIRH, 2021).

2.4. 0 PAPEL DOS LIDERES NA GESTAO DO TALENTO

O tema da lideranca remonta a tempos imemoriais, mas tem sido amplamente
abordado nas ultimas décadas, quer dentro das organizacdes, quer fora delas, fruto de
um conjunto complexo de transformacdes rapidas na sociedade global. Hoje, assume-
se que existem varios fatores por detras de uma boa lideranca, ao mesmo tempo que se
reconhece o seu papel fundamental no que toca ao desempenho e sucesso individual e
coletivo, tornando-a um dos tépicos mais debatidos no mundo contemporaneo (Qadir

& Yesiltas, 2020).
Embora exista uma vasta literatura sobre a lideranga, ndo existe uma defini¢ao
consensual para o termo. Bass (1990) refere que existem tantas definicdes de lideranca

como pessoas a tentar defini-la.

A lideranca é vista como um processo de influéncia que pressupde um destinatario

coletivo onde se relacionam os interesses dos liderados e as exigéncias dos lideres.

A liderangca resolve o problema da organizacio do esforco coletivo, sendo

consequentemente o passaporte para a eficacia organizacional. Por um lado, com uma
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boa lideranca, as organiza¢bes prosperam, tém sucesso e possibilitam um bem-estar
financeiro e psicoldgico aos seus colaboradores; por outro, uma ma lideranca gera uma
miséria terrivel que comprometerd tudo e todos os que estdo sobre o seu dominio. A
lideranga transformacional emerge, assim, como um fator suscetivel de atenuar este
conflito, tendo sido foco de vdrias pesquisas que revelam que, no meio de todos os

estilos de lideranga, é a que evidencia melhores resultados (Ferreira, 2018).

Tendo em conta o ambiente cada vez mais dinamico e dificil que as organizacdes
enfrentam no século XXI, a lideranca surge como elemento chave (Bhardwaj et al.,
2020), pois todo o seguidor tem a necessidade de ser guiado/orientado por um lider

(Bergamini, 2002).

Quando falamos da gestdo de talentos o cendrio ndo se altera, pelo que os talentos
necessitam de lideres devidamente capacitados para os orientarem e estimularem a
evoluir e crescer, e acima de tudo, para os motivarem e fazerem com que estes se sintam
parte integrante e fulcral no que diz respeito ao bom funcionamento e desempenhos

das organizagdes.

Para poderem alcangar os resultados que pretendem, as organizacdes dependem
sobretudo das pessoas que nelas trabalham e compete a gestdo de pessoas capacitar,
desenvolver e envolver todo o capital humano da organiza¢dao. S3o os lideres que
exercem um papel fundamental no sucesso organizacional, uma vez que lidam
diretamente com os colaboradores, e sdo estes que tem um papel essencial no alcance

de metas e resultados (Castro, 2011).

Os lideres das organizagdes devem, nesse sentido, ser capazes de atrair para a
organizacdo os profissionais mais talentosos e ao mesmo tempo devem estar
preparados para os sinais antecipados de saida desses talentos e fornecerem as
oportunidades para que os ativos mais valiosos possam evoluir as suas carreiras na
organizagdo. De salientar, ainda, que planear, identificar, implementar e avaliar quais as

melhores praticas de gestdo e desenvolvimento de talento, sdo fun¢des de extrema
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importancia para as quais os lideres devem ter especial atencdo (Goleman & Thomas,

2011).

Uma das estratégias pelas quais os lideres se devem guiar no exercicio das suas fung¢des
de lideranca é a hierarquia das necessidades de Maslow, onde o psicélogo Abraham
Maslow formulou um modelo da motivacdo humana que, segundo ele, tem grande
influéncia sobre o pensamento administrativo. Esse modelo afirma que as necessidades
humanas se posicionam segundo uma hierarquia: fisioldgicas, seguranca, sociais, status
e realizacdo pessoal, na qual as necessidades de nivel mais baixo imperam sobre as de
nivel mais alto. O processo de lideranca esta, assim, diretamente ligado as necessidades
de cada colaborador, que vai variando conforme as suas experiéncias quotidianas,
impactando no resultado final da organizacdo e do proprio profissional (Leonardo,

2002).

A conduta ética e social que estes lideres implementam é determinante ndo sé para
atrair e manter os colaboradores nos quadros das organiza¢des, como também para
ganhar a confianca de todos os que consigo trabalham, criando assim um clima de unido
gue ajuda na obtencdo de melhores resultados organizacionais (Maldonado & Canales,

2013).

Esta lideranca responsavel pode ser, assim, definida como o processo e a capacidade
envolvidos na construcdo, implementacdo e apoio as relagdes de confianca com as
diferentes partes interessadas, tanto dentro como fora da organiza¢ao, bem como na
implementacdo de acbes responsaveis para uma visdo de negdcios significativa e

partilhada (Ferreira, 2018).

Neste sentido, as organizagdes que desenvolvem uma conduta ética e de
responsabilidade social melhoram a sua imagem e reforcam o envolvimento e a
participacdo dos seus colaboradores, podendo assim facilitar a retencdo, sobretudo, dos
trabalhadores mais talentosos e conquistando, simultaneamente, a confianca dos

clientes e dos investidores (Maldonado & Canales, 2013).
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No que toca ao “talento”, este consiste em algo que pode ser descoberto e desenvolvido
a cada dia, e é nesse aspeto que o lider pode fornecer o estimulo necessario através de
uma relacdo de confianca, utilizando a técnica de feedback, que visa a melhoria continua
do desempenho para atingir os objetivos de forma mais eficaz. Uma das melhores
maneiras de um lider transmitir esse apoio é ouvir os seus colaboradores para que

sintam que a sua opinido é valorizada (Redford, 2005).

Esta estratégia de ouvir os colaboradores é denominada de lideranca democratica, e, é
aquela em que os gestores ddo espaco para que os colaboradores deem a sua opinido e
participem nas decisdes, tornando-se assim parte integrante do processo de tomada de

decisdo e cada vez mais motivados (Northouse, 2012).

Como referido anteriormente, ndo basta ter talento para se ter sucesso. O talento
comeca por ser como que um diamante em bruto que necessita de ser aperfeicoado,
dependendo do aprimoramento muito do valor que este terd no fim de todo o processo.
Assim, ao lapidador ou lider, neste caso, é pedido que saiba reconhecer o valor inerente
a pedra/talento que tem ao seu cargo e as condicdes necessdrias para que esse
aperfeicoamento seja eficaz. Nesta perspetiva, o sucesso de um talento apenas
acontece quando ha as competéncias, a motivacdo e a visdo adequadas no local onde

trabalha (Michaels, Handfields-Jones, & Axelrod, 2001).

Tendo em conta o mercado competitivo em que as organizagles estdo inseridas, é
necessario que os seus lideres tomem consciéncia das particularidades de cada
trabalhador e das competéncias pessoais para desenvolvé-las e potencia-las, criando e
implementando novas metodologias organizacionais. Da mesma forma, se os lideres
nao se interessarem por conhecer profundamente os interesses e expectativas da sua
equipa de trabalho, ndo podera gerir eficazmente os seus talentos e definir de forma
adequada os objetivos estratégicos da organizacdo com os de cada colaborador

(Fernandez-Ardoz, 2015).
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No cenario incerto e bastante desafiador em que as organizagdes estdo inseridas
atualmente, cabe ao gestor de talentos ser capaz de minimizar os efeitos prejudiciais e
aumentar as consequéncias positivas da realidade em que os talentos que lidera estdo
inseridos. Os lideres devem, por isso, ter consciéncia de que qualquer gesto ou a¢do que

que facam, influencia o sistema como um todo (Maldonado & Canales, 2013).

De destacar, ainda, que a funcdo de um gestor de talentos &, por conseguinte, o trabalho
de um lider, que deve procurar sempre estabelecer rela¢gdes baseadas numa confianga
mutua, no respeito, no comprometimento e na lealdade, fatores preponderantes no
gue ao sucesso dos processos de gestdo de talentos e de lideranca implementados diz

respeito (Goleman & Thomas, 2011).

Para terminar, esta cada vez mais claro que perante as exigéncias do contexto atual,
temos que considerar ndo uma uUnica definicdo de talento, mas antes um conjunto de
requisitos que nos permitam identificar, promover e valorizar diferentes areas de
talento dentro de um Unico contexto organizacional. Importa, porém, que
cooperativamente todos trabalhem, numa légica de equipas multidisciplinares, cujo
objetivo deve ser criar constantemente novas solugdes e inovagdes que respondam ao

periodo de mudanca constante em que vivemos.
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3. METODOLOGIA

O objetivo principal deste estudo é perceber o que entendem as organizacdes e seus
lideres por talento, quais sdo as estratégias e processos que utilizam na gestdo do
mesmo, e qual é o impacto e/ou influéncia que tém as liderancas na gestdo do talento
nas organizacoes, tendo por base a questao de partida: “O que é o Talento e a Gestao
do Talento?”. O estudo empirico do tema central desta dissertacdo de mestrado foi
realizado recorrendo a um Estudo de Caso em duas organiza¢cdes que aceitaram o
desafio proposto, permitindo a elaboracdo de entrevistas e consequentes visitas as
instalagGes. Organizacdao 1 e Organizacdo 2 sao designagdes ficticias atribuidas as
empresas selecionadas com o objetivo de manter a confidencialidade. O anonimato foi
considerado vantajoso no desenrolar do processo, por permitir obter informacdo mais
fidedigna e transparente, isto é, ndo condicionada por razbes de preservacao da

confidencialidade.

3.1. ABORDAGEM DE INVESTIGAGAO

De modo a concretizar os objetivos definidos, optei por uma abordagem qualitativa,
descritiva e exploratéria com a finalidade de desenvolver e esclarecer alguns conceitos
anteriormente abordados no capitulo da revisao tedrica, proporcionar uma visao geral
do tema em estudo e, assim, abrir caminho para novas investiga¢des (Coutinho, 2014).
A escolha pela adogdo de um tipo de pesquisa qualitativa baseou-se no facto de, com
este estudo, se procurar informagdes que ndo se limitam apenas a medir ou quantificar
o tema, mas a descrevé-lo usando impressdes, opinides, pontos de vista e métodos de
trabalho dos entrevistados; e a aprofundar o conhecimento sobre determinados pontos
através da obtencdo de informagbes relativas as motivagdes, ideias e

atitudes/estratégias das pessoas e organiza¢des em estudo (Creswell, 2010).

Quanto ao tipo de entrevistas utilizadas, estas foram semiestruturadas pois foi possivel
realizar tanto perguntas abertas como perguntas mais fechadas, permitindo assim ao
entrevistado expor o seu ponto de vista e as suas ideias sobre o tema proposto de forma

mais facil. Neste caso, segui um conjunto de questdes previamente definidas (guido da
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entrevista), mas fi-lo num contexto idéntico ao de uma conversa informal. Tive assim a
possibilidade de encaminhar, sempre que achei oportuno, a discussdo para o assunto
gue mais interessa a investigacdo, fazendo perguntas adicionais para esclarecer
questdes que ndo ficaram assim tdo claras ou para ajudar a reconstruir o contetdo da
entrevista, caso o entrevistado tenha “fugido” ao tema ou tenha demonstrado alguma

dificuldade ou desconforto com ele.

3.2. PARTICIPANTES

Para este estudo, a amostra utilizada é constituida por lideres e responsdaveis pelos RH
de duas organiza¢Ges de diferentes setores da sociedade: o setor da indUstria automével
e o setor da gestdo e consultoria, setores esses, transversais, e entendidos como
imprescindiveis na obtencdo de resultados apropriados e ricos na aquisicio de
elementos considerados fulcrais a interpretacdo e tratamento de dados (Oliveira, Melo,
& Ribeiro, 2020). Desta forma, as entrevistas foram destinadas ao representante da
gestdo de topo (por se entender como elemento dominante na descricdo da estratégia
da organizacdo) e ao/s gestor/es de recursos humanos (por se tratar de um elemento
importante a interpretacdo das medidas e praticas implementadas no quotidiano na
organizacdo), das duas organizacdes, devidamente apresentados anteriormente no

capitulo de “Apresentacdo das organiza¢des em estudo”.

A organizagdao 1 é uma empresa multinacional que conta com mais de 20 anos de
experiéncia no setor da industria automével a nivel nacional e internacional, e
contabiliza mais de mil trabalhadores, em territério nacional, sendo uma das empresas
lideres nesse mesmo setor. Nesta organizacdo foram entrevistados o CEO (Homem; 57
anos; trabalha ha 12 anos na organizag¢do; formagao académica em Gestdo de Empresas)
e o Diretor de Recursos Humanos (Homem; 43 anos; trabalha na organizacdo ha 8 anos,
mas apenas promovido a esta funcdo ha cerca de 2 anos; formacdo académica em

Gestdo e Gestdo de Recursos Humanos).

A organizagdo 2 é uma empresa que esta presente no setor da gestdo e consultoria,

conta com mais de 15 anos de experiéncia no mercado, e é constituida por cerca de 40
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colaboradores em todo o pais, tendo sede em Lisboa e escritérios em Braga e no Porto.
Nesta organizacdo foram entrevistados o CEO (Homem; 45 anos; trabalha na
organizacdo desde a sua criacdo; formacdo académica em Gestdao de Empresas, Direito
e pos-graduado em Consultoria Empresarial), a Diretora de Recursos Humanos (Mulher,
32 anos, na organizagao hd cerca de 5 anos, formagao académica em Gestdo de Recursos
Humanos) e a responsavel pelo Recrutamento e Selecdo (Mulher; 28 anos; na
organizacdo ha 3 anos; formacdo académica em Marketing e Gestdo de Recursos

Humanos).

A organizacao 2, tendo em conta que diariamente analisa estratégias e processos de
gestdo de outras organizacdes, da-nos uma perspetiva mais “tedrica e analitica”
relativamente ao que se entende por talento e quais sdo os mais adequados processos
de gestdo do mesmo. Por outro lado, a organizacdo 1 dd-nos uma perspetiva mais
“pratica” e “no terreno” de como se implementam as estratégias de GT e quais sdo as
consequéncias e resultados das mesmas, e apresenta-nos também uma visdo mais

concreta de como se atraem e desenvolvem talentos.

A escolha da organizacdo 1 deveu-se ao facto de me ser mais facil o acesso a mesma,
dada a proximidade da minha residéncia as suas instalacgdes, simplificando assim, o
processo de contacto com os seus lideres e a disponibilidade dos mesmos para
colaborarem neste estudo. A escolha da organizacdo 2 deveu-se a dois fatores:
primeiramente, as instalagdes da mesma situarem-se na minha area de residéncia, e em
segundo lugar, ao facto de ja conhecer tanto a organizacdo como também as suas

chefias.

3.3. PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Para a recolha de dados realizei cinco entrevistas, duas na organizacdo 1 e trés na
organizagao 2, cujo guido foi por mim elaborado, constituido por trés partes, conforme
apresentado no anexo 1. A primeira parte permite efetuar a carateriza¢ao da empresa,
perceber a sua drea de atuacdo e processos utilizados na gestdo de recursos humanos,

e a apresentacdao dos entrevistados. A segunda parte é constituida por um grupo de
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questdes relacionados com a estratégia de GT, praticas de GT e o papel das liderancas
nesse processo. A terceira e ultima parte é caraterizada por ser uma parte mais
N n” H ~ H

informal” e sem estrutura, na qual os entrevistados sdo convidados a dar alguns
conselhos e sugestdes Uteis para investigacdes futuras e para quem trabalha na area da

GT.

A maioria das entrevistas foram realizadas, presencialmente, nas instalagées das
empresas, durante o hordrio de trabalho, num espaco destinado a reunides que
permitiu alguma reserva, ndo sendo a conversa ouvida por terceiros. Houve uma
entrevista realizada via online, com recurso ao software Zoom, a diretora de recursos
humanos da organizacdo 2, porque aquando do periodo de entrevistas a essa
organizacdo, a mesma se encontrava em isolamento por infecdo Covid-19. As
entrevistas foram ainda gravadas e devidamente transcritas, conservando a integridade

do dialogo.

A cada um dos entrevistados foram aplicadas abordagens similares, uma vez que os
objetivos que se pretendiam atingir com esses dialogos, também eram semelhantes. No
anexo 1 apresenta-se o guido das entrevistas. As perguntas foram, maioritariamente, de
resposta aberta para possibilitar um maior didlogo e obter uma perspetiva mais clara do
tipo de lideranca e respetivos modelos adotados no que toca a GT, e das preocupacdes
existentes relativamente a este tema e consequentes medidas adotadas ou a adotar

futuramente.

Considera-se atingido o ponto de saturacdao quando ndo surgem novas informacoes,
categorias ou temas, e os conceitos tedricos abordados estdo bem desenvolvidos,
podendo, assim, se dar por concluido o periodo de recolha e analise de dados (Ribeiro,
De Souza, & Lobdo, 2018). Se o entrevistador apenas se focar na procura de novas
respostas, irdo sempre surgir novas informacgdes, a questao central da saturacao, neste
caso, é encontrar o momento certo na coleta de dados em que os dados adicionais ndo
irdo mudar, de forma determinante, os resultados ja alcancados (Strauss & Corbin,

2008).
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Este ponto foi atingido, porque em determinado momento da recolha de dados, percebi
gue novas informacées ndo iriam surgir, dando assim por terminada a recolha de dados.
Saliento, também, que durante este processo, todas as questdes de investigacao foram
respondidas, e as informacbes que se pretendiam extrair dos entrevistados também

foram alcangadas.

Todas as cincos entrevistas foram gravadas, tendo as quatro presenciais a duracao de
45 minutos cada, tempo este sido contabilizado com o auxilio do cronémetro interno do
gravador utilizado, Zoom H1n, dado que o tempo de gravacdo limite do aparelho é de
45 minutos. A entrevista a DRH da organizacao 2, feita via online e gravada diretamente
pelo computador, teve a duragdao de 52 minutos, por ndo haver a necessidade de um
controlo temporal tdo rigoroso como nas restantes. Como tal, a Ultima fase do processo
prendeu-se entdo com a andlise e comparacdo de todos os dados obtidos nas mesmas,
dando a possibilidade de caso tenha ficado alguma questdo por colocar ou que nao
tenha sido devidamente respondida, se complementar as mesmas posteriormente e

ainda antes da fase das conclusdes da investigacao.

O método qualitativo de andlise de dados utilizado foi a andlise tematica, para
tratamento da informacdo obtida através da realizacdo das entrevistas aos participantes
no estudo empirico (Ver Anexo Il). Proposta por Virginia Braun e Victoria Clarke (2006,
2014), a analise tematica € um método muito utilizado no ambito da metodologia
qualitativa, dado que permite identificar, analisar e apresentar padrdes nos dados
recolhidos, com o objetivo de contribuir para o entendimento dos significados explicitos
e implicitos associados a determinados dados expressos em texto. Os referidos padrdes

e significados sdo obtidos e expressos através dos seguintes conceitos:

Tema: identifica padrdes comuns nos dados, com relevancia para as
questdes de investigacdo. Inclui os subtemas e os cédigos;

e Subtema: identifica elemento especifico no ambito de um tema;

e Cddigo: Ideia resumida das unidades de registo agregadas;

e Unidade de registo: Segmento do texto alvo de codificagao.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta seccdo, sdao apresentadas as respostas obtidas no decorrer das entrevistas,
interpretadas e discutidas com base na revisdo tedrica abordada nos capitulos
anteriores, incidindo em dois temas: (1) Talento e (2) Gestdo do Talento. Cada tema serd
apresentado de seguida, em sec¢des individualizadas, de modo a permitir explorar com
maior profundidade a informacdo recolhida. A apresentacao e discussao de resultados
serd realizada em articulacdo com as questdes de investigacdo do presente estudo e
com a informacdo que decorre do processo de revisdo bibliografica. Para fundamentar
os resultados que decorrem do estudo empirico, sdo apresentados excertos retirados

do conteldo das entrevistas realizadas, com a devida identificacdo.

4.1. TALENTO

Os entrevistados apresentaram diversos conceitos e ideias acerca do que entendem por
talento, e que mostram ndo sé, como o caraterizam, como também que é importante
para um melhor desempenho coletivo, e consequentemente para o alcance de
vantagem competitiva sobre os rivais. Os excertos seguintes sdao exemplificativos da

importancia do talento:

“Talento é aquela pessoa que alia uma grande capacidade e potencial na fun¢éo e um

desempenho excecional na mesma.” — DRH, Org. 1

“Os talentos possuem dtimos niveis de desempenho, uma rentabilidade mais elevada
(...) e, é através deles, que atingimos uma vantagem competitiva pois sdo eles que

acrescentam valor ao negdcio e produzem ativos intangiveis.” — CEO, Org. 1

O termo talento tem vindo a ganhar cada vez mais destaque quando se fala nas pessoas
qgue compde uma organizacdo e na gestdo das mesmas. Apesar de existirem diversas
ideias e teorias acerca do tema, segundo a literatura analisada, podemos definir talento
como a capacidade de cada individuo para dar uma resposta eficaz e acima do

expectavel no momento certo, isto é, ser capaz de fazer mais e melhor do que se espera
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dele, de aprender e ter a capacidade de ensinar, e também possuir um conjunto de
capacidades e carateristicas Unicas e imprescindiveis para as organiza¢Ges (Cascao,

2014), tal como comprovado pela seguinte afirmacdo:

“Um profissional com talento é aquele que incorpora a sua capacidade para alcangar
resultados superiores num determinado ambiente e organizacGo, e que,
consequentemente, contribui significativamente para o aumento de valor individual e
coletivo (da organiza¢Go), a partir de um determinado papel ou fun¢Go que

desempenha.” — DRH, Org. 2

Se estivermos a referirmo-nos a Talento enquanto pessoas, entdo, diz respeito aqueles
gue marcam a diferenca nas organizacoes, aos profissionais que possuem competéncias
Unicas e/ou dificeis de serem adquiridas, sendo, por essas razdes, importantes para a

estratégia das empresas (Cascdo, 2014).

No dmbito do tema “Talento”, foram identificados quatro cédigos, que sucintamente se

apresentam abaixo e em profundidade nas pdaginas seguintes:

e Capacidades técnicas — refere-se as capacidades e conhecimentos das
pessoas, adquiridas e desenvolvidas ao longo da sua vida pessoal,
académica e/ou profissional.

e Capacidades inatas — refere-se as capacidades de cada pessoa para
desempenhar a sua funcdo, que ndo foram adquiridas, mas sim que ja
nasceram com o proprio.

e Dedicagdo e/ou comprometimento — refere-se ao envolvimento e
empenho da pessoa com a causa, fungao ou organizagao que representa
e pela qual investe e aplica todos os seus conhecimentos e capacidades,
em prol do sucesso coletivo.

e Potencial — refere-se a capacidade de uma pessoa colocar em pratica
todas as suas competéncias, em determinada funcdo ou situacdo, em
prol do alcance de certos objetivos individuais ou coletivos, e

corresponder, assim, as expectativas que os demais tém para ele.
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4.1.1. CAPACIDADES TECNICAS

Os participantes classificam estas capacidades como, fundamentais para o bom
desempenho de toda e qualquer fungdo, sobretudo quando se fala de talentos, dado
que muitas vezes, estas capacidades sdo utilizadas para definir e caraterizar os préprios

talentos, e consequentemente, fazer a divisdo entre estes e os demais colaboradores:

“Os colaboradores que revelam inumeras capacidades técnicas e pessoais (soft skills),
sdo considerados como talentos, tendo em conta o facto de possuirem um conjunto de
competéncias unicas e tidas como chave, que nem todos os restantes colaboradores
possuem, fazendo, assim, parte do lote de ativos mais valiosos da organizagdo.” — DRH,

Org. 1

As capacidades técnicas referem-se, por isso, as capacidades que qualquer individuo
possui, para desempenhar as suas funcgdes, e que, ao contrario das capacidades inatas,
conjugam os conhecimentos tacitos e explicitos e o saber-fazer, sendo adquiridas e
desenvolvidas ao longo da vida do sujeito, seja na sua vivéncia pessoal, académica, ou

profissional (Chiavenato, 2014).

Também, foi destacada a importancia destas capacidades, ndo s6 no momento de
identificar e contratar talentos, como também no momento de reter os talentos ja
existentes internamente, dado que, tal como comprovam as seguintes afirmagdes,
colaboradores com um leque destas mesmas competéncias, sdao tidos como
imprescindiveis a qualquer organiza¢do, nomeadamente quando falamos no alcance de

uma vantagem competitiva:

“Vemos o talento dos nossos profissionais como uma vantagem competitiva, pois sGo
eles que acrescentam valor ao negdcio e produzem ativos intangiveis, ndo sé pelo facto
de possuirem um conjunto de capacidades técnicas raras e valiosas, (...) como também,
pelo facto de aproveitarmos esses colaboradores como exemplos, para ajudar os demais
a desenvolver essas mesmas competéncias, aumentando assim, o nosso valor global.” —

CEO, Org. 1
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4.1.2. CAPACIDADES INATAS

Se anteriormente tinhamos visto que as capacidades técnicas ja eram consideradas
raras e valiosas, as capacidades inatas, ainda sdo mais apreciadas, tendo em conta que
as mesmas sdao uma fonte de valorizagao individual e coletiva, e também, garantia de
que estas mesmas capacidades ndo desaparecem com o tempo, tornando-se ativos
valiosos das organizagdes. As declaragdes seguintes, comprovam que estas mesmas
capacidades estdao, de facto, presentes nas duas organiza¢gdes em estudo, mas que
também sdo elementos caraterizadores e valorizadores dos talentos, e das proéprias

organizacdes enquanto coletivo:

“Uma das capacidades inatas que mais valorizamos nos nossos colaboradores, é a
capacidade para a concretiza¢do das suas tarefas com a mdxima eficiéncia.” — DRH,

Org.1

“O talento estd, portanto, associado a um conjunto de competéncias necessdrias para o
desenvolvimento da atividade didria, atividade essa que sendo muito voldtil e adaptada
as necessidades dos clientes, ainda exige mais dos nossos colaboradores. Ora, muitas
dessas capacidades, sdo inatas aos nossos colaboradores, e sdo prontamente
identificadas e sinalizadas no momento da identificacdo e contratagdo dos talentos,
tornando-se assim um fator de valorizagdo dos mesmos, e da organizago como um

todo.” —DRH, Org. 2

As capacidades inatas estdo, como vimos, relacionadas com as capacidades de um
individuo para desempenhar as suas funcdes, sendo que estas capacidades ja nasceram
com proéprio, e que, por isso, ndo foram adquiridas em meio académico ou profissional,
mas sim, foram desenvolvidas continuamente pelo préprio individuo (Chiavenato,

2014).
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4.1.3. DEDICAGCAO/COMPROMETIMENTO

Comprometimento é, também, uma das carateristicas do talento, isto porque, os
colaboradores talentosos, sendo aqueles que mais se empenham no alcance das metas
individuais e coletivas, e apresentam os melhores desempenhos nas organizagdes, sdao
também aqueles que, por estes mesmos fatores, revelam elevados niveis de
comprometimento e dedicagao para com as metas das organizagdes que representam,

acrescentando assim valor as mesmas e distinguindo-se dos demais:

“Talento diz, também, respeito as pessoas com elevado potencial e com uma dedica¢éo
e empenho acima da média, que possam contribuir para a melhoria do modelo de

negdcio, que mantenha ou supere o nivel de exceléncia existente.” - CEO, Org. 2

“Um profissional com talento é um profissional com elevados niveis de
comprometimento, que incorpora a sua capacidade para alcangar resultados superiores
num determinado ambiente e organiza¢do, e que, consequentemente, contribui
significativamente para o aumento de valor individual e coletivo, a partir de uma

determinada fungdo que desempenha.” - DRH, Org. 2

Neste sentido, as citacbes seguintes comprovam este mesmo destaque que é cada vez
mais dado ao fator comprometimento, e demonstram, também, as preocupac¢des
constantes por parte dos entrevistados, com o mesmo, sobretudo quando se fala nas

estratégias de GT das organizagdes:

“Os talentos na nossa organizagdo possuem otimos niveis de desempenho, um elevado
grau de comprometimento, e uma rentabilidade mais elevada, sendo constante a nossa
preocupagdio com o seu desenvolvimento enquanto pessoas e enquanto profissionais,

(...) e com o seu bem-estar.” — CEQ, Org. 1
O comprometimento organizacional estd entre os temas mais estudados nas ultimas
décadas, e tem vindo a ganhar cada vez mais destaque nas estratégias de GRH das

organizacoes. Representa algo para além da simples lealdade a uma organizacao, pois
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envolve um relacionamento ativo com a organiza¢cdo, de modo a que os individuos
estejam dispostos a dar algo de si mesmos, com o intuito de contribuirem para o bem-
estar da organizacdo (Mowday, Steers, & Porter, 1979). O comprometimento, pode
ainda ser caraterizado, pelas atitudes da pessoa a respeito da sua relacdo com a
organizagao, na percec¢ao do quanto sao concordantes os valores e objetivos individuais

e os valores e objetivos organizacionais (Cunha, Ribeiro, & Ribeiro, 2021).

Por ultimo, dada a importancia evidenciada de que o comprometimento dos talentos
assume nos resultados globais das organizacdes, os gestores de recursos humanos, em
particular, tém colocado os seus esforcos nas estratégias de motivacdo e
comprometimento dos colaboradores, seja por meio de recompensas e/ou promogdes
a nivel hierarquico, sobretudo para manter esses mesmos colaboradores talentosos
empenhados em continuar a ajudar a organizacao no alcance das metas propostas, e

ainda, facilitar a sua retencao:

“(...) nem todos na empresa tém de estar em fun¢ées-chave, ter alto desempenho, alto
potencial e dar um contributo mais significativo e estratégico para a sustentabilidade da
mesma. Mas é nos que acumulam estas carateristicas, como é o caso dos talentos, que
a organizagGo tem de investir os seus recursos em termos daquilo a que podemos

chamar de retengdo e desenvolvimento de talento.” — DRH, Org. 1

4.1.4. POTENCIAL

O potencial, € um dos fatores cruciais quando se fala em talentos, dado que estes sao
os ativos que maior potencial de desenvolvimento possuem, sendo, por isso, este um
fator-chave a identificar no momento de contratacdao dos mesmos, tal como mostra o

excerto seguinte:
“Sdo pessoas com elevado potencial e com uma dedica¢do e empenho acima da média,

que contribuem para a melhoria do modelo de negdcio, que mantém ou superam o nivel

de exceléncia existente.” — CEO, Org. 2
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Ora, segundo os participantes, para que as organizacdes consigam ser bem-sucedidas
na implementacao de praticas de GT e maximizem o aproveitamento das capacidades
dos seus colaboradores talentosos, as mesmas devem comecar por identificar todo o
seu potencial, para assim terem uma perspetiva geral quanto ao investimento no

desenvolvimento e valorizagao dos mesmos:

“Primeiramente, identificamos todo o potencial e o perfil de competéncias de cada
talento, para podermos dar autonomia ao mesmo numa determinada drea de atuagdo
e para que ele possa, mais tarde, ensinar e desenvolver outros, numa dtica de construgéo

e desenvolvimento da carreira.” — DRH, Org. 1

“Os talentos possuem otimos niveis de desempenho, e um vasto leque de carateristicas
que os diferem dos demais. Uma dessas carateristicas é o seu potencial de crescimento
e desenvolvimento, e, por isso, deve haver uma constante preocupag¢éo com a criagdo
de condigGes e oportunidades para que os mesmos se possam desenvolver e atingir esse

mesmo potencial.” - CEO, Org. 2

Sé assim, as organizacdes conseguem, ndo sé entender qual a importancia dos talentos
na estratégia e desempenhos da mesma, como também, perceber que ao apostar no
desenvolvimento do seu potencial e das suas capacidades, aumentam o valor global da
organizagao, garantem que o investimento nos mesmos foi eficaz e valeu a pena, mas
sobretudo, ganham vantagem competitiva sobre os rivais, como referem os

entrevistados:

“Ao sabermos qual o potencial de cada talento, e, ao apostarmos no seu
desenvolvimento, estamos a assegurar duas coisas: em primeiro lugar asseguramos que
estas competéncias desenvolvidas permanecem internamente, podendo posteriormente
ser também adquiridas e desenvolvidas pelos demais, e, em segundo lugar asseguramos
uma vantagem competitiva sobre os nossos concorrentes, pois sd@o os talentos que

acrescentam valor ao nosso negdcio e produzem ativos intangiveis.” - CEO, Org. 1
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Neste contexto, potencial diz respeito a capacidade do colaborador talentoso colocar
em pratica todos os seus conhecimentos e competéncias, no desempenhar da sua
funcdo ou tarefa, em prol do alcance dos seus objetivos individuais e também dos
objetivos coletivos, correspondendo, assim, as expectativas e metas que foram

tracadas, pelos lideres e/ou demais colegas, para ele (Cascdo, 2014).

Os participantes, quando questionados sobre este tema, corroboram a ideia de que o
potencial é, também, um fator crucial na fase de identificacdo e contratacdo dos
talentos, sendo até um fator eliminatdrio, dado que, as organiza¢des dao preferéncia
aos candidatos que apresentem um elevado nivel de potencial de desenvolvimento,
para assim, poderem reaver o seu investimento no mesmo, criando valor para a

organizacao (Fernandez-Ardoz, 2015).

4.2. GESTAO DE TALENTO

A GT é uma abordagem que integra a drea dos RH sendo voltada principalmente para as
estratégias organizacionais e competéncias. Ora, os participantes apresentam diversos
conceitos e ideias sobre o que entendem por GT, e também como é desenvolvido este
processo nas suas organizacoes, salientando também a importancia do mesmo para um

bom desempenho individual e coletivo:

“A contratagdo de talentos é algo que, por si s0, jd revela uma enorme importéncia na
estratégia das organizagbes. Mas, ainda mais importante que a sua contrat¢do, é
preciso saber geri-los para que os mesmos estejam focados e empenhados em colocar
em prdticas todas as suas capacidades em prol dos bons resultados, seus e da

organizagdo.” — DRH, Org. 2
“O nosso processo de GT, antes de mais, foca-se na criagdo de condi¢des e oportunidades

para que quem estd connosco se possa desenvolver e, a partir daqui, se necessdrio, é

que se recorre ao mercado externo, dando inicio a fase de atra¢do.” — CEQO, Org. 1
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“(...) a retengdo de talentos, serd, entdo, uma consequéncia natural desta estratégia,
pois se quem estd connosco se sente bem, feliz e tem oportunidades de crescer e se
desenvolver, vai naturalmente querer permanecer connosco, estando a reten¢do

assegurada.” — DRH, Org. 1

A GT carateriza-se, deste modo, pela gestdo e alinhamento das expectativas; a
capacidade de motivar; a capacidade de desafiar a fazer mais e melhor; a acompanhar
de perto todos os desenvolvimentos; a corrigir de forma construtiva os erros que
acontecam; sendo tudo isto revelador do seu alinhamento com a cultura organizacional
desenvolvida em cada organiza¢do (BGRS, 2017). E, também, um dos fatores mais
preponderantes do sucesso das organiza¢des e da sua sustentabilidade a longo prazo,
tal como nos foi comprovado pelos participantes, e exemplificado pelo excerto abaixo

apresentado:

“Para que haja sucesso, é fundamental ter um processo de GT sdlido e alinhado com as
necessidades da organizagdo, que acontece com alguma naturalidade e sem existir a
necessidade de um elevado investimento, no caso de efetivamente a cultura da
organizagdo ser suficientemente solida e com os objetivos bem tracados, para ser capaz

de o apoiar e promover.” - DRH, Org. 1

Relativamente aos tradicionais modelos de GT, estes sdao habitualmente compostos
pelas fases de atracdo, desenvolvimento e, por fim, de retencdo dos talentos que estdao
na organizacao, e, quando olhamos para estes modelos, vemos que o inicio da acdo estd
fora da organizacdo (Silva, Marques, Piran, & Bueno, 2018). Ora, nem todas as
organizagdes se regem por este mesmo sistema, entendendo que o centro da agdo deve
estar naqueles que ja fazem parte dos quadros da mesma. Esta estratégia, foca-se
sobretudo na atracdo, retencdo e desenvolvimento de talentos internamente,
aproveitando assim, todos os recursos e talentos ja existentes na organizacdo, evitando
o recurso ao mercado externo e salvaguardando assim, um leque de investimentos que
jd ndo serdo necessarios, como nos mostraram as afirma¢bes dos entrevistados da

organizacao 1.
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Podemos, igualmente, perceber através da literatura e do que nos foi dito
anteriormente, que ndo so a atracdo, como também a avaliacdo e o desenvolvimento
de competéncias, sdo uma parte crucial na gestdo de talentos, independentemente do
setor onde se desenvolve a atividade, assim como apostar fortemente em estratégias
eficazes de retengdo de talento para evitar perdas de ativos valiosos nas organizagdes,

sdo processos que compde as estratégias de GT das organizagdes.

Deste modo, no ambito do tema “Gestdo do Talento” foram identificados cinco
subtemas, que sucintamente se apresentam abaixo e, que, serdo aprofundados nas

paginas seguintes:

o Escassez— refere-se a reduzida oferta de talentos perante uma
elevada procura no mercado de contratacdo de pessoas, o que tem

vindo a levar a uma “guerra pelo talento”.

e Atracao—refere-se a fase do processo de GT em que se identificam e

convencem os talentos, para posterior contratagao.

o Retengao- refere-se a fase do processo de GT em que se elaboram e
implementam estratégias para manter os colaboradores talentosos

nas organizagoes, evitando assim perdas de ativos valiosos.

e Desenvolvimento— refere-se a fase do processo de GT, no qual se
elaboram estratégias e criam oportunidades, para que os talentos se

possam desenvolver e aumentar as suas capacidades.

e Lideranga — refere-se aos lideres, os principais responsdveis pela
implementacdo das estratégias e processos de GT, que tém a
autonomia e poder necessdarios para tomar as decisGes relativas aos

talentos, sendo, por isso, parte fundamental neste processo.
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4.2.1. ESCASSEZ DE TALENTOS

A escassez de talentos tem vindo a ser um tema cada vez mais debatido e analisado,
com alguma apreensao, nas organizac¢oes. Ora, este tema também ndo passou ao lado
dos participantes, que nos dizem que esta situa¢do veio para ficar e, para tal, devem ser

elaboradas estratégias para que as organiza¢des ndo sejam tao afetadas:

“Estamos perante uma escassez de talentos sem precedentes. Jd hd vdrios anos que se
tem vindo a sentir alguma diminui¢do de trabalhadores talentosos no mercado, mas,
fruto das altera¢des que tem vindo a acontecer na sociedade, atualmente, atravessamos
uma ‘seca’ cada vez mais agravada de talentos, sem qualquer perspetiva de melhoria

futura.” - CEQ, Org. 2

“Torna-se necessdrio que as empresas conhecam cada vez melhor quem tém
internamente, para fazerem um melhor enquadramento e desenvolvimento do seu
talento com o negdcio, e consequente criagdo de valor para a organizag¢éo, sem estarem

tdo dependentes do mercado externo.” - DRH, Org. 1

“(...) antes de se comecar a procurar talentos externamente e, consequentemente
corrermos o risco de desperdicar talentos que jd existem internamente, devemos
analisar quem temos connosco, pois s6 assim, conseguimos poupar investimento e

valorizar a organizagéo.” - CEQ, Org. 1

Esta situacdo relatada pelos participantes é definida como uma “Guerra pelo Talento”,
referindo-se ao conceito apresentado pela consultora Mckinsey & Company, em 1997,

caraterizando o periodo de escassez de talento, que ainda hoje se vive.

Esta “Guerra pelo Talento”, como é popularmente conhecida, é uma realidade
incontornavel e com a qual nos temos que familiarizar, dado que veio para ficar. As
empresas que nao desenvolverem uma predisposi¢do para o talento, que nao tiverem
propostas de valor atrativas e personalizadas para os seus colaboradores, com

estratégias de selecdo eficazes e programas claros de desenvolvimento que diferenciem
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e reafirmem os colaboradores, perderdao terreno e competitividade, e terdo grandes

dificuldades em reter os seus ativos mais valiosos e talentosos (Salvador, 2021).

Torna-se, por isso, importante para a sobrevivéncia e sucesso das organizacles, que
estas aproveitem e desenvolvam os recursos ja existentes internamente, ndo estando
assim tdo dependentes do mercado externo. Esta estratégia, faz com que ndo sejam tao
afetadas por esta fase complicada a que a consultora americana Mckinsey & Company
chamou de “Guerra pelo Talento”, porque ao existir escassez de talento, entdo
consequentemente tem de haver uma maior e mais “feroz” competicdo entre as
organizacdes pela contratacdo dos melhores colaboradores (IIRH, 2021; Chiavenato,

2014).

4.2.2. ATRAGCAO DE TALENTOS

O conceito de atracdo de talentos, diz respeito a fase contratacdo de novos talentos
para as organizacOes, e é composta pelos processos e estratégias de identificacao,
recrutamento, selecdo de talentos. A Identificacdo das pessoas certas é, como nos
mostram os participantes, o primeiro grande desafio da gestdo de talento, mas também

a atracdo dos mesmos ndo é tarefa facil:

“No momento de recorrermos ao mercado para contratar novos talentos, o primeiro
grande desafio passa por sermos suficientemente capazes de atrairmos os mesmos. Isto
é, se formos capazes de oferecer as pessoas aquilo que elas procuram, jd temos

praticamente a contratagdo fechada.” — DRH, Org. 1

“A atragdo é uma das fases de maior importdncia nas estratégias de GT, porque é uma
enorme perda de valor competitivo, quando se perde talentos para os nossos rivais, que
ficam assim, dotados de ativos valiosos, com capacidades e competéncias unicas, e

capazes de desenvolver e valorizar, ainda mais, a organizagdo.” — DRH, Org. 2

Relativamente as principais praticas mais comuns de atracdo de talentos,

implementadas pelas organizacdes, destacam-se um conjunto de conceitos, que serdo
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posteriormente explorados neste capitulo, como a oferta de planos de recompensa
atrativos, que incluam saldrios acima da média, bdnus complementares,
desenvolvimento de carreira, ambientes de trabalho positivos, flexibilidade horaria,
desafios profissionais, fatores que contribuem assim para a sua atratividade diante dos
candidatos (Ashton & Morton, 2005). Para além disso, ha outros fatores-chave que
compde as estratégias de atracdo, como exemplificam as seguintes afirmacdes dos

participantes:

“Mais do que apresentarmos os nossos slogans ou prémios conquistados, oferecermos
saldrios e prémios irrecusdveis, hordrios interessantes, entre tantas outras estratégias,
devemos nos focar em mostrar realmente as pessoas, como é trabalhar na nossa
organizag¢do, o ambiente que se vive diariamente, e sobretudo, por que é que devem se
juntar a nds. Se conseguirmos tocar nestes pontos, ai sim teremos processos de atragdo

eficazes e lucrativos.” — CEOQ, Org. 1

No ambito do subtema “Atracdo de Talentos” foram identificados trés cédigos, que

brevemente se apresentam de seguida, e aprofundados nas paginas seguintes:

e Employer Branding — conhecido como marca do empregador, refere-
se ao processo de identificacdo e divulgacdo da organizacdo no
mercado, enquanto um bom lugar para se trabalhar.

e Oportunidades para jovens — refere-se a criacdo de oportunidades
para que jovens recém-licenciados, possam mostrar todas as suas
capacidades e potencial.

e Parcerias — refere-se as parcerias que as organizagdes estabelecem,
nomeadamente com Universidades, para que consigam garantir os

melhores e mais jovens talentos para si mesmas.
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4.2.2.1. EMPLOYER BRANDING

A capacidade de as organizacbes atrairem os talentos depende da imagem que
transmitem para os potenciais candidatos. Tal depende da capacidade das mesmas
desenvolverem estratégias que promovam uma boa imagem institucional, passando
assim a ser mais apelativas no mercado de trabalho em que estdo inseridas (Castro,
2011). As organizagdes necessitam de se apresentar no mercado como marcas
empreendedoras e com uma boa imagem no que diz respeito ao modo como tratam,

motivam e se preocupam com os seus colaboradores.

“(...) a preocupagdo por manter uma boa imagem de mercado para quem nos procura,
seja como candidato, seja como cliente, é algo presente no nosso quotidiano e tem uma
grande importdncia nas nossas estratégias de GRH, mas sobretudo nas estratégias de

GT.” - DRH e RRS, Org. 2

“Ter um posicionamento no mercado assente nas relacbes e no contacto préximo, e nem
tanto em estratégias comerciais agressivas, é algo que torna as organiza¢bes mais
atrativas em termos de mercado de trabalho, o que facilita o processo de atragdo.” -

DRH, Org.2

A importancia da marca do empregador é particularmente crucial para as organizagcdes
cujo negdcio depende em larga medida das competéncias, valor acrescentado e
potencial dos seus talentos, dado que sdo ativos raros e muito disputados no mercado
de trabalho (Chiavenato, 2014). Neste caso, o cartdo de visita destas organizacdes tem
de ser as experiéncias de trabalho dos colaboradores, a conexdo emocional existente
entre os mesmos e a organizacao, e os alvos desta “campanha” tornam-se os atuais e
futuros colaboradores e talentos, dada a importancia de atrair e reter talentos nos dias

de hoje.
Para além de slogans interessantes e apelativos, as marcas precisam de captar a
realidade em que se inserem os talentos-alvo, mostrando a realidade da vivéncia de

trabalho naquela organizacdo, pois quanto mais significado positivo tiver, mais
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atratividade e impacto a marca tera junto dos atuais e potenciais talentos, ajudando a
reter quem esta dentro e atrair quem esta fora (Palma & Cunha, 2009). Nesta estratégia,
cada ponto de contacto entre empregador e empregado, traduzido nas praticas de GRH
e de GT, é crucial e representa uma oportunidade de a marca se reforgar, como referem
os participantes, acrescentando também, que os colaboradores tém um papel chave na

divulgagao e na valorizagao destas estratégias:

“Quando surgir oportunidade esta nossa estratégia de valorizacdo da nossa imagem de
marca, é partilhada pelos colaboradores com as suas redes de contacto, tornando assim
a empresa bem vista e atrativa no mercado e na sociedade em geral, o que facilita a

retencgdo interna e a atragdo externa.” - DRH, Org. 1

Por ultimo, tendo por base o que foi apresentado e a luz do que refere a literatura,
podemos concluir que o Employer Branding é um elemento de extrema relevancia para
as organizagdes, tanto a nivel interno como externo, sendo necessario que as mesmas
apostem continuamente na sua melhoria e adequacdo ao mercado, como corroborado

na seguinte afirmacao:

“O employer branding é algo fulcral na estratégia de GT da nossa organiza¢do, porque
facilita a reten¢éo dos colaboradores internos e, permite uma maior eficdcia na atra¢éo

de colaboradores externos.” - RRS, Org. 2

Durante o processo de atracdo de talentos, e em particular, no que diz respeito a
valorizagdo da marca do empregador (Employer Branding), ndo sdo apenas as
organizagdes e 0s responsaveis por esse processo, que tem um papel a desempenhar.
Também os préprios candidatos sao parte essencial no processo continuo de melhoria,

e na valorizagdo da mesma.

“Os candidatos sdo também uma parte importante na imagem de marca da
organizagdo, pois, os mesmos, valorizam a forma como desenvolvemos os processos de
selecdo e o acompanhamento individual que fazemos, tornando-se, por isso, parte da

nossa estratégia de employer branding.” - DRH e RRS, Org.2
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Seja por meio de opinides e/ou sugestdes relativamente a essa mesma estratégia de
construgao de uma boa imagem de marca, os candidatos desempenham um papel
essencial, na valorizacdo dessa mesma marca na sociedade em geral, e ajudam a que a
mesma seja cada vez mais atrativa e transmita uma imagem positiva no mercado de
trabalho. Também, é através dos mesmos, que a imagem de marca, mais positiva ou
negativa, é divulgada e partilhada, seja pelos seus familiares, amigos, ou até colegas de
trabalho, etc., tal como comprovam as afirmagdes seguintes, relativamente a este tema
e as preocupagdes constantes das organizagdes com a imagem que passam para o0s

candidatos, dada a sua importancia:

“(...) sdo também uma parte importante da imagem de mercado das organizagées, pois
ddo-nos feedback e partilham ideias sobre a forma como implementamos 0s nossos
processos de atragdo, recrutamento e selegdo, valorizam o acompanhamento individual
que fazemos a cada um, e ndo se inibem de elogiar e comentar as nossas estratégias e
posicionamento no mercado, (...) sendo algo, que os mesmos referem ter uma grande

influéncia no momento de decidirem se candidatar a nossa organizagdo.” - DRH, Org. 2

4.2.2.2. OPORTUNIDADES PARA JOVENS

Uma aposta forte na atragdao de jovens talentos, sobretudo aqueles que se encontram
recentemente no mercado de trabalho, ou que inclusive, ainda ndo terminaram
totalmente o seu percurso académico, é algo que tem vindo a estar presente nas
estratégias de atracdo e contratacdo de talentos. Este processo baseia-se na
contratacdo, sobretudo, de recém-licenciados que procuram no mercado uma
oportunidade para mostrar o que valem, e porem em pratica todo o seu potencial e
capacidades, em prol do alcance dos objetivos das organizacdes. Esta questao-chave
tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia nos processo de GT implementados pelas
organizagdes, e vem dar esperan¢a a muitos desses jovens que se encontram sem
oportunidades de mercado, devido ao requisito de um minimo de x anos de experiéncia
gue a maioria das empresas tem vindo a exigir. Na sua perspetiva individual, esta

estratégia dd acesso a uma oportunidade Unica de poderem mostrar as suas
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capacidades, e quem sabe, conseguirem ser contratados pelas organizagdes que tanto
admiram e sonham em poder trabalhar, e/ou preencher as funcdes que tanto

ambicionam e, pelas quais, tanto estudaram:

“A falta de oportunidades para os jovens é algo que tem vindo a caraterizar o discurso
da maior parte dos candidatos, e por essa mesma razdo é que tomdmos a decisGo de
proporcionar essas mesmas oportunidades aos jovens, e gragas a essas oportunidades
temos vindo a ter cada vez mais jovens colaboradores talentosos nos nossos quadros.” -

RRS, Org. 2

“Todos temos consciéncia que grande parte dos empregos em Portugal tem como
requisito e, por vezes, fator eliminatdrio, o numero de anos de experiéncia na drea. Ora,
se ndo houver empresas e organizagoes que partilhem da mesma visdo que a nossa de
apostar e dar oportunidade aos jovens recém-licenciados de ganharem experiéncia no
mercado de trabalho, iremos continuar a ver jovens talentos a trabalharem em dreas
que ndo correspondem a sua formagdo e onde néo se sentem confortdveis e capazes de
mostrar e desenvolver todo o seu potencial, e a assistir a um constante envelhecimento

de determinadas organiza¢ées.” — DRH, Org. 2

Também para as organizagdes ha inumeras vantagens com a adoc¢do deste tipo de
estratégias, ja que as mesmas vao beneficiar de talentos com elevado potencial de
desenvolvimento, com elevadas margens de progressao a curto e longo prazo, mao-de-
obra relativamente mais econdmica em relacdo a contratacdo de talentos experientes,
e por ultimo, promovem um rejuvenescimento dos seus quadros e da sua organizagao

em geral (Caracol, da Palma, Lopes, & Sousa, 2016).

4.2.2.3. PARCERIAS

Este ponto esta diretamente relacionado com o cédigo anterior pois, é também por
meio de parcerias, neste caso com universidades e instituicbes de ensino, que as
organizagdes tem o primeiro contacto com os jovens talentos, se ddo a conhecer, e

identificam e conhecem os talentos existentes, ganhando, por vezes, um direito de
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preferéncia, relativamente a contratacdo dos mesmos, ndo sendo necessario tanto

investimento em estratégias de atracdo dos mesmos.

“Estabelecemos anualmente, relacbes privilegiadas com algumas universidades, fruto
de parcerias e de trabalho conjunto, o que facilita o contacto e identificagéo de talentos,
jovens ou mais seniores, algo que possibilita o aumento da eficdcia na identificacéo de

perfis enquadrdveis nas necessidades de preenchimento desse talento.” - DRH, Org.2

Segundo os entrevistados é necessdrio apostar neste tipo de relagbes firmes e
privilegiadas com as instituicdes, de modo a possibilitar um contacto préximo com os
seus alunos, para que seja possivel divulgar a imagem de marca da organizacao e,
apostar na criagdao de oportunidades para esses mesmos jovens talentos, que assim que
acabem os seus percursos académicos, irdo ter o seu primeiro contacto com o mercado

de trabalho, que pode ser através dessa organiza¢do ou nao:

“Apostamos num acompanhamento muito proximo dos alunos, sempre de forma
presencial, para assim, identificarmos os perfis de competéncias, e ganharmos uma
espécie de direito de preferéncia na contratagdo jovens ambiciosos, e com um elevado
potencial de crescimento e desenvolvimento, mas acima de tudo, conseguirmos integrar
nos nossos quadros, colaboradores que tenham a motiva¢do e capacidades certas, como

também um espirito aberto a mudanga e ao progresso.” - CEO, Org. 2

Este processo de acompanhamento e aprendizagem define-se por Mentoring, que é
geralmente caraterizado como um processo onde uma pessoa com menos experiéncia
e geralmente mais jovem, muitas vezes a ter o seu primeiro contacto com o mercado de
trabalho, fungdo ou empresa, é acompanhada e orientada por uma pessoa com mais
experiéncia e, por norma, mais velha, que irda partilhar os seus conhecimentos e
experiéncias, orientando e aconselhando o desenvolvimento da sua carreira (Garcez,
2017). Este é um processo, que como nos contam as afirmacGes seguintes, é parte
integrante na estratégia de desenvolvimento e também de atra¢do de jovens talentos,

por parte da organizacdo 2, que aposta, como vimos anteriormente, em dar
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oportunidades a jovens talentos que se deparam com um mercado de trabalho muito

restrito e “fechado”:

“Fazemos parte de programas de mentoring, desenvolvidos em parceria com algumas
universidades. Enquanto mentores, o nosso papel tem como objetivo dotar os alunos de
estratégias que lhes permitam desenvolver acbes eficazes nos diferentes contextos para
0s quais estdo a ser desafiados.” — CEO, Org. 2

E através, entdo, de um acompanhamento muito préximo e sempre numa Otica
presencial, que as organizacdes que apostam neste tipo de estratégias, identificando o
perfil de competéncias dos alunos e perceber quais sdo os seus principais pontos de
desenvolvimento, para posteriormente, trabalharem as acdes, por forma a criar um
circuito funcional entre competéncias e comportamentos. Este trabalho foca-se numa
visdo estratégica de desenvolvimento de competéncias e de gestdo de talento, com o
intuito de aproximar o mais possivel os individuos do seu potencial de talento,
permitindo um ajustamento maior entre si préprios e o mercado, dando-lhes bases de

autodesenvolvimento (Cascdo, 2014).

“Resumidamente, o nosso contributo enquanto profissionais, passa por preparar as
novas geragcbes para um novo mundo, muito mais acelerado, com novos paradigmas,
isto é, dar-lhes as bases para uma melhor a¢éo e uma maior utilizagéo dos seus recursos

de talento nas organizacbes e mercados em que se inserem.” — DRH, Org. 2

4.2.3. RETENCAO DE TALENTOS

Outro dos temas que compde o processo de GT é a retencdo de talentos, que é
composta pelo conjunto de estratégias que as organiza¢des desenvolvem para poderem
continuar a contar com esses talentos nos seus quadros. Neste sentido, também para
os participantes este é um tema crucial e, por isso, surgem alguns excertos que nos

mostram esta importancia na aposta na retengdo dos talentos:
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“A perda de um colaborador para os rivais, é e serd sempre algo que ndo traz qualquer
vantagem as organizagdes, antes pelo contrdrio. Mas a perda de um colaborador
talentoso, acaba por ser um cendrio ainda pior, porque para além dessa perda prejudicar
ovalor global e a capacidade dessa organizagdo em competir com os rivais, retira, ainda,
um vasto leque de competéncias, saberes e experiéncia. Por isso, é de enorme relevéncia,

a aposta constante na permanéncia dos mesmos.” — CEQ, Org. 2

“Queremos que os nossos talentos, se sintam motivados e comprometidos a
continuarem a ajudar a organizagdo a alcang¢ar as metas e objetivos propostos e, por
isso, apostamos continuamente na criacdo de oportunidades que os facam sentir uteis e
felizes, tornando a fase de reten¢do uma consequéncia natural dessa estratégia.” — CEQ,

Org. 1

As organizagbes que apostam maioritariamente na valorizacdao e desenvolvimento de
talentos internamente, como é exemplo o excerto anterior, tém a tarefa da retencdo
mais facilitada, dado que estabelecem continuamente uma série de a¢des para que 0s
seus ativos mais valiosos, se sintam bem e motivados, tornando este processo o mais

natural e menos dispendioso, possivel:

“(...) se quem estd connosco estd de acordo com os nossos valores e estratégias, se sente
bem e feliz, vai naturalmente querer permanecer connosco, assegurando, assim, a

retengéo dos mesmos” - DRH, Org. 1

A retengao de talentos é, como pudemos ver, um tema constantemente abordado no
dia-a-dia das organizacdes, porque impacta diretamente na reducdo do turnover e no
aumento do comprometimento dos colaboradores (Moraes & Santos, 2017). Para além
de atrair e desenvolver talentos, qualquer organizacdo deve preocupar-se também em
reté-los, de modo a evitar a perda de um talento para os rivais, dado que, se perde
também capital humano, todo o tempo e recursos investidos no desenvolvimento desse
colaborador, e uma vasta experiéncia profissional adquirida durante todo o periodo em

gue esteve ao servico dessa organizacdo (Ashton & Morton, 2005).
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No ambito do subtema “Retencao de Talentos” foram identificados seis codigos, que se

apresentam de seguida, e que serdo aprofundados nas paginas seguintes:

e Sistema de Recompensas —refere-se ao conjunto de praticas através
das quais as organizagdes recompensam os seus colaboradores.

e Bem-estar dos colaboradores - refere-se as estratégias
implementadas para que os colaboradores se mantenham saudaveis,
seguros e felizes.

e Relagdao Trabalho-Familia — diz respeito a conciliagdo promovida
pelas organizacOes entre o trabalho e a familia de cada colaborador.

e Motivacdo e Comprometimento — refere-se aos niveis de empenho
e comprometimento dos colaboradores com a organizagdao onde
trabalham, e as praticas para manter os mesmos motivados e
dedicados.

e Ambiente de Trabalho positivo — refere-se ao ambiente e clima
organizacionais, no qual as pessoas se inserem e, onde se sentem
bem, felizes e integradas.

e Autonomia de Tarefas e Responsabilidades — refere-se a estratégia
de dotar os talentos de certas capacidades para que possam ser
auténomos e responsaveis pelas suas e outras tarefas que

desempenhem ou venham a desempenhar.

4.2.3.1. SISTEMA DE RECOMPENSAS

Relativamente a este primeiro ponto, as organizacbes adotaram sistemas de
recompensas distintos. Se, por um lado, a organizacdao 1 baseia o seu sistema de
recompensas no desempenho dos talentos, e por isso, recompensa os colaboradores
com gratificacdes de teor monetario e promocdes ao nivel hierdrquico, a organizacao 2
baseia o0 seu sistema de recompensas na promo¢dao constante do bem-estar dos
colaboradores e na sua motivagdo e comprometimento, como podemos ver nas

afirmacdes seguintes:
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“(...) estamos constantemente atentos ao desenvolvimento dos nossos colaboradores,
mas também ao seu esforco e dedica¢do para com o alcance dos nossos objetivos, em
particular, ao seu desempenho individual. Como tal, fazemos questGo de,
continuamente, lhes mostrar que premiamos e valorizamos todo esse esfor¢o e trabalho,
seja através de gratificagbes monetdrias, como bonus ou aumentos salariais, de
aumentos nos periodos de férias, ou também, aqueles que percebemos que de facto
estdo a desempenhar um trabalho unico e exemplar em prol da organizagéo, e querendo
que continuem esse excelente trabalho, premiamos com novas fungbes e até mesmo

com novas fungoes de lideran¢a.” — CEO, Org. 1

“Diariamente recompensamos os nossos colaboradores pelo seu esforco e dedicagdo a
nossa organizagdo, seja por meio de bdonus monetdrios, e que tanto jeito fazem a
qualquer pessoa, mas também, por meio de contribuicées para o seu bem-estar,
gratificacbes essas que, por norma, sGo aplicadas sob a forma de periodos de férias mais
alargados e personalizados, hordrios mais flexiveis, possibilidade de teletrabalho se
algum familiar proximo estiver doente, como é o caso dos filhos ou pais dos nossos
colaboradores, implementa¢do de periodos de descanso e lazer durante o hordrio de

trabalho (...).” — CEO, Org. 2

Os sistemas de recompensa, como o préprio nome indica, dizem, entdo, respeito ao
conjunto das recompensas oferecidas, sob a forma de saladrios e/ou outros beneficios,
aos colaboradores. Sdo elementos de gestdo, cujo principal objetivo é, entdo, reforcar
os niveis de motivagao e comprometimento para com a organizagao em que as pessoas
estdo inseridas, para que as mesmas se esforcem cada vez mais em realizar melhor o
seu trabalho e, assim, obterem melhores resultados (Palma & Cunha, 2009). Os modelos
classicos de recompensas tém por base a remuneragdo monetaria e um conjunto de
beneficios similares, sendo que, atualmente, as organizacdes estdo a,
progressivamente, substituir os mesmos por outros sistemas que s3ao baseados em
aspetos como a flexibilidade, a personalizacdo e a incorporacao de elementos, que em
nada tem a ver com a componente econdmica, sendo exemplo disso, a recompensa sob
a forma de aposta no bem-estar dos colaboradores, promovida pela organizacdo 2 e

acima mencionada.
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4.2.3.2. BEM-ESTAR DOS COLABORADORES

O bem-estar dos colaboradores surge em linha com os sistemas de recompensa e os
restantes codigos deste subtema, pois todos eles sdo fatores-chave nas estratégias de
retencdo dos talentos, fazendo, por isso, parte dos processos de GT e GRH das
organizacoes. Para os participantes, tem vindo a existir uma maior preocupacdo cada
vez mais constante com o bem-estar dos colaboradores, peca que tem grande influéncia
na sua decisdo de permanecer ou ndo na organizacao que se inserem, e que esta
diretamente relacionada com a sua motivagao e comprometimento com a mesma. Este
fator, encontra-se, também, dependente dos sistemas de recompensa implementados
nas organizac¢oes, ligados ou ndo a remuneragdes monetdrias, mas nao sé, como

podemos ver exemplificado nos excertos seguintes:

“A nossa empresa baseia a sua GT no bem-estar dos colaboradores, tracando uma série
de planos de recompensas e beneficios para oferecer, aos mesmos, durante todo o ano,
podendo ser sob a forma de bénus monetdrios, promog¢ées hierdrquicas, e/ou, questdes
relacionadas com férias, periodos de folga, alteragdo ou flexibilizagdo dos hordrios de

trabalho, entre outros.” - DRH, Org. 2

“Oferecemos, um plano de saude extensivel a todos, a promocg¢éo de uma alimentagéo
saudadvel, garantimos que todos os aniversdrios e festividades sGo comemorados por
todos, criamos diariamente momentos de convivio, além de outras iniciativas que vamos
promovendo ao longo do ano, sempre com vista a corresponder as necessidade e desejos
dos nossos colaboradores, fazendo com que os mesmos se sintam bem por trabalhar

connosco.” — CEO, Org. 2

O trabalho desempenha um papel vital na nossa vida, pois constitui a oportunidade de
obter um saldrio, contribuindo assim para uma maior seguranca financeira e
aumentando as oportunidades de adquirirmos bens materiais. Por conseguinte, os
colaboradores passam grande parte do seu tempo no trabalho e muitas vezes ainda
transportam para casa essas vivéncias (Pinto, 2009). Ora, a satisfacdo e bem-estar no

trabalho, caracterizadas pelo estado emocional positivo ou de prazer, resultantes do
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desempenho da sua fun¢do ou de experiéncias de trabalho, sdo, como vimos, fatores
gue motivam grandes preocupacoes por parte das organiza¢des, em particular, quando

falamos na retencdo dos talentos.

4.2.3.3. RELACAO TRABALHO-FAMILIA

A relacdo entre o trabalho e a familia é muito salientada pelos entrevistados e surge
aquando da andlise aos planos de retencao dos talentos das organizagdes, dado que,
este ponto é tido como parte fundamental nos mesmos, pois a familia, atualmente, é
colocada pela generalidade dos colaboradores, e das pessoas em geral, no topo das suas

prioridades, como é exemplo a seguinte afirmacao:

“Promovemos uma clara conciliagdo entre a vida familiar e pessoal, oferecendo periodos
de férias flexiveis e integrados e adaptados ao quadro familiar de cada colaborador,
pois, segundo estudos recentes, inclusive alguns deles feitos na nossa organizagdo, a
familia ocupa os lugares cimeiros, em muitos dos casos chega mesmo a ocupar o
primeiro lugar, das listas de prioridades e fatores que influenciam o bem-estar,

motivagdo e comprometimento dos nossos colaboradores.” — DRH, Org. 1

O trabalho e a vida familiar dos individuos tém sido consideradas duas dareas
interdependentes e de maior investimento, em particular, na vida adulta. Porém, a
maioria das pessoas, manifesta ter dificuldades em conciliar estas duas dimensdes, o
que tem implicacdes ndo sé para o prdprio, como também para as organizacdes
(Carvalho, 2016). Os colaboradores que sentem dificuldade em conciliar estas duas
dimensdes tém menor bem-estar, menos satisfacdo com o trabalho, menor
compromisso afetivo com a organizagao e, em geral, sentem que o seu trabalho nao é
bem-sucedido, fatores estes que vém corroborar a importancia deste tema e as

preocupagdes constantes com o mesmo, por parte das organizagoes.
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4.2.3.4. MOTIVAGAO E COMPROMETIMENTO

A gestdo do compromisso organizacional é um plano continuo que inclui um conjunto
de acbes que promovem esse mesmo sentimento de pertenca, tal como nos dizem os
entrevistados, salientando a importancia da motivagao e do comprometimento para o

alcance dos objetivos da organizacdo:

“Sem colaboradores devidamente motivamos e empenhados em contribuir para a
melhoria constante dos desempenhos individuais e coletivos, nGo é possivel o

cumprimento das metas e objetivos tracados pelas organiza¢ées.” — DRH, Org. 1

Esta é, também, uma das principais razoes que fomenta a atitude de preocupacdo
constante com o bem-estar dos seus colaboradores por parte das organizacdes e dos
seus lideres, que apostam, para além dos sistemas de recompensas e gratificacdo
anteriormente analisados, em consultar os talentos e torna-los parte integrante nos
momentos de decisdo, contribuindo assim, para que os mesmos se sintam Uteis e
valorizados, o que, consequentemente, leva a um reforco dos seus niveis de motivacao

e comprometimento, como nos mostram os seguintes excertos:

“Tornamos os talentos parte integrante das decisGes, sendo estes consultados
diariamente para apoiar as tomadas de decisGo por parte da diregdo, e darem o seu

contributo através de opinides e novas ideias.” — CEO, Org. 2

“Queremos que os talentos, se sintam motivados e comprometidos a continuarem a
ajudar a organiza¢do a alcangar as metas e objetivos propostos, e por isso, damos-lhes
continuamente, oportunidades para os mesmos exporem as suas ideias e opinibes,
apresentarem novas propostas, e terem a possibilidade de serem os prdprios, a
implementar essas mesmas propostas junto dos demais colegas, sentindo-se

devidamente uteis e valorizados.” - DRH, Org. 1

Gagné (2010) defende que a motivacdo é essencial para o talento, porque o seu

processo de desenvolvimento requer uma exigéncia sistemadtica e continua, com
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esforco, passando a sua otimizacdao na procura pela exceléncia, por ter motivos para
desencadear a a¢do que permita que esse talento se manifeste, assegurando que os
individuos trabalhem até o topo do seu potencial. Esta ideia vai ao encontro das
estratégias implementadas pelas organizagbes, para continuarem a contar com os

talentos devidamente motivados, como nos mostra o seguinte excerto:

“Ser bem-sucedido num periodo incerto e em constante mudan¢a como aquele em que
vivemos, ndo é tarefa fdcil mesmo para aqueles que sGo mais experientes, mas esse
sucesso é, sem duvida, mais fdcil de alcancar se as organizagées conseguirem ter as
pessoas certas, com as competéncias certas, devidamente motivadas e comprometidas

a alcangar os objetivos coletivos das organizagbes.” - CEO, Org. 1

4.2.3.5. AMBIENTE DE TRABALHO POSITIVO

Este ponto, esta diretamente relacionado tanto com o anterior como também com o
ponto do bem-estar, pois, tal como referem os entrevistados, se as organizacdes
apostarem cada vez mais na cria¢ao e promogao de espacgos de trabalho mais informais,
eliminando certas barreiras que por vezes existem no relacionamento entre colegas de
diferentes departamentos, e superiores hierdrquicos, e que permitam a partilha
constante, todos os colaboradores, em particular os talentos, irdo estar cada vez mais
motivados, e felizes dentro da organiza¢dao para a qual trabalham diariamente, e

empenhados e comprometidos em contribuir para a melhoria constante dos resultados:

“Sendo os nossos colaboradores talentos ambiciosos, a nossa visdo de gestéo dos
mesmos passa, inevitavelmente, por uma escuta ativa presente, pela obten¢do de
feedback constante, mas também, pelo relacionamento proximo entre todos, e pelos
momentos didrios que proporcionamos e, que, possibilitam momentos de lazer, convivio

e partilha de ideias entre todos.” - CEO, Org. 1
A felicidade organizacional surge, assim, em funcao de um compromisso afetivo com a
organizacdo, do bem-estar na organizacdo e na funcao, e da satisfacdao com o trabalho,

algo que sé acontece quando as organizacbes apostam, sobretudo, na promocdo de
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ambientes de trabalho positivos e onde os colaboradores se sintam felizes e integrados,
dado que é nesses mesmos ambientes que passam grande parte do seu quotidiano
(Cunha, Ribeiro, & Ribeiro, 2021). S6 desta forma, conseguem continuar a ter os seus

colaboradores totalmente empenhados e dedicados a organizacao.

4.2.3.6. AUTONOMIA DE TAREFAS E RESPONSABILIDADES

A autonomia de tarefas e responsabilidades diz respeito a capacidade de as
organizacdes permitirem aos talentos, mostrar que estdo aptos a realizar e implementar
autonomamente certas e determinadas tarefas e/ou propostas, dando-lhes assim,
oportunidades para estes se sentirem Uteis e parte integrante do lote restrito de
elementos com poder e autonomia para tomar decisées, algo que os valoriza e faz sentir
Uteis, fatores esses que sdo essenciais para uma eficaz retencdo dos mesmos (Smaneoto
& Biensfield, 2013). Os participantes destacam a importancia deste ponto nas
estratégias de GT, afirmando que as suas organiza¢des procuram cada vez mais dar
oportunidades aos talentos para desenvolverem uma maior autonomia e sentido de
responsabilidade, preparando-os assim, para novas e desafiantes fung¢des, tal como nos

mostra a seguinte afirmacao:

“Por um lado, gerimos de forma a dar uma rdpida autonomia de tarefas e
responsabilidades a cada colaborador; por outro lado, fazemos um acompanhamento e
avaliagdo proximos da atividade desenvolvida e vamos limando pequenos desvios que
acontecam. SO assim, saberemos se os talentos estdo prontos para assumir outro tipo
de desafios, proporcionamos oportunidades tnicas de desenvolvimento individual, e,
contribuimos positivamente para a sua vontade de continuar a fazer parte da nossa

organizag¢do.” - CEQ, Org. 2

Esta estratégia é também importante no desenvolvimento dos mesmos, pois ao
errarem, adquirem novos conhecimentos e desenvolvem certas capacidades, que sem
estas oportunidades ndo seria possivel, para além de que, é através destas, que as
organizagdes percecionam se os talentos estdo ou ndo, prontos a embarcar em novos

desafios (Oliveira, Melo, & Ribeiro, 2020).
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4.2.4. DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

O quarto, e ultimo, subtema deste capitulo da GT, diz respeito ao Desenvolvimento de
talentos. Este processo é visto pelas organizacdes, e seus lideres, como tdo ou mais
importante quanto as fases de atracdo ou retencdao dos talentos, dado que o
investimento no seu desenvolvimento ndo sé aperfeicoa as capacidades do colaborador,
como também proporciona um aumento do seu valor individual, e consequentemente,
do valor do capital humano da organizacao, como um todo, sendo, por isso, necessaria
a implementacdo de estratégias eficazes de desenvolvimento, como nos exemplifica a

afirmacao seguinte:

“Para além de se apostar fortemente em processos eficazes de atracGo e retencdo,
torna-se cada vez mais preciso, também, desafiar os colaboradores, motivd-los, e dotd-
los das competéncias exigidas pelo mercado, impulsionando-os continuamente a crescer
e a desenvolverem esse tipo de competéncias que os irdo valorizar ndo so a titulo

individual, como também, a organizagdo em geral.” — DRH, Org. 1

As organizacBes devem, também, proporcionar oportunidades de desenvolvimento
para que os talentos estejam sempre preparados para assumir os desafios que a
organizacdo enfrenta e, por conseguinte, concretizar os seus objetivos mais

estratégicos, sempre com elevados desempenhos (Peloso & Yonemoto, 2010).

“No momento de elaboragdo dos planos de desenvolvimento, parte essencial na nossa
estratégia de GT, é identificado, primeiramente, um conjunto de oportunidades de
crescimento e desenvolvimento para cada um, a todos os niveis, que posteriormente
seréio implementados e trabalhados durante o tempo necessdrio, pois encaramos este

processo como um investimento de recursos, e nGio como um gasto.” - CEO, org. 1

No contexto deste subtema “Desenvolvimento de Talentos”, foram reconhecidos trés

cddigos que apresento abaixo, e que serao analisados nas paginas seguintes:
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e Modelos de Desenvolvimento — refere-se as estratégias adotadas
pelas organizagbes para, eficazmente, desenvolverem os seus
talentos.

e Avaliagdo de Competéncias — refere-se ao acompanhamento e
identificagcdo constantes das capacidades dos seus colaboradores.

e C(Criacdo de Oportunidades de Desenvolvimento — diz respeito a
capacidade das organizagdes, criarem continuamente oportunidades
de desenvolvimento adequadas aos objetivos individuais e coletivos

dos talentos.

4.2.4.1. MODELOS DE DESENVOLVIMENTO

Os modelos de desenvolvimento de talentos sdo elaborados com o intuito de reforcar a
experiéncia e enriguecer as suas competéncias, tendo acesso a novos projetos ou
funcdes mais desafiadoras. Segundo os participantes, a partir da gestao das expectativas
e com base na avaliacdo de desempenho, as organizacbes devem proporcionar acesso
a promocgdes e desenvolvimento de carreira, capazes de aumentar a motivacdo e a
satisfacdo dos seus colaboradores identificados como talentos, como nos mostram os

seguintes excertos:

“E cada vez mais necessdrio, apostar numa gestdo de pessoas dindmica e centrada no
desenvolvimento das suas competéncias individuais, pois de nada nos serve o talento se
o0 mesmo ndo for aproveitado e continuamente desenvolvido e aperfeicoado!”. - DRH,

Org. 1

“A criagdo de programas de desenvolvimento é algo essencial para a subsisténcia das
organizagdes, em particular, no periodo que vivemos. Torna-se necessdrio este
investimento, para evitar a estagna¢do do crescimento dos talentos, o que leva, uma
estagnacgdo do nosso valor global, e da perda de vantagem competitiva no mercado.” —

CEO, Org. 2
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Se as organizagdes nao se preocuparem em estimular continuamente o seu crescimento
com a aposta em papéis diversos, complexos, desafiantes e desconfortaveis, apenas
dara continuidade ao crescimento desenvolvido até entdo, sem grandes novidades e
novas competéncias (Fernandez-Ardoz, 2015). Para tal, é necessdria a criacdo e
implementacdao de estratégias, tal como nos conta a DRH da organizagao 2, que
promovam esse mesmo desenvolvimento, e sirvam de suporte as organizagdes para

irem evoluindo as suas praticas e avaliando os efeitos das mesmas:

“Apostamos continuamente no desenvolvimento dos nossos talentos, implementando
estratégias que suportam esse mesmo crescimento, por exemplo, a criacdo de
momentos de partilha de experiéncias entre todos, a promogdo de formag¢des com vista
ao aperfeicoamento das competéncias técnicas, o feedback constante, promovemos a
autonomia, responsabilidade e capacidade de lideranca dos mesmos, desenvolvendo
assim, as suas capacidades de relacionamento com os demais e as suas soft-skills (...).”

—DRH, Org. 2

Os processos de desenvolvimento de talento, assentam em alguns principios ou crengas,
que sdo os alicerces de todo o processo. E, sobretudo, fundamental para as organizacdes
terem os talentos certos, a desempenhar as fungdes para as quais estdo capacitados,
tanto no momento atual como também para o futuro. O desenvolvimento é
responsabilidade de cada um, sendo nutrido pelos lideres e suportado pela organizagao,
onde todos devem ter acesso as oportunidades de crescimento de que necessitam, seja
por base em experiéncias, formacdes, ou até mesmo por meio de momentos de partilha
objetivos e significativos (Peloso & Yonemoto, 2010). Ao proporcionar um ambiente que
promove e provoca novas aprendizagens e acesso a ferramentas e recursos de
desenvolvimento, as organizagdes, como vemos na seguinte afirmag¢do, garantem que
ndao ha um decréscimo ou estagnac¢dao nos seus desempenhos, continuando assim, a
deter a qualidade e vantagem competitiva sobre os rivais, que sao proporcionadas por

meio desses talentos:

“Reconhecemos que o desenvolvimento é um processo essencial e especifico para cada

um dos nossos colaboradores, dai que nos esforcamos por conhecer e alinhar os
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interesses de cada um, o seu potencial e desempenho, com diversas oportunidades que
fagam sentido para cada um naquele momento. S6 assim, conseguimos nos manter
competitivos no mercado, e continuar a servir os nossos clientes com a qualidade e

exceléncia que nos caraterizam.” — CEO, Org. 1

4.2.4.2. AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Outro dos tépicos que compde o tema do desenvolvimento de talentos, diz respeito a
avaliacdo das competéncias, momento este, que os participantes afirmam ser de
elevada relevancia e o primeiro passo para que as estratégias de desenvolvimento

implementadas tenham sucesso, como comprovam as seguintes afirmagdes:

“Em primeiro lugar come¢amos por analisar os colaboradores de cada equipa tendo
sempre em conta o seu desempenho e potencial de carreira, assim como se estdo ou ndo
preparados para assumir novas posicdes, sO assim, estaremos preparados para a

elaboracgdo de eficazes planos de desenvolvimento.” — CEQ, Org. 1

“Primeiramente, a nossa estratégia passa por tentarmos perceber todo o potencial e o
perfil de competéncias dos talentos para, posteriormente, nos ser possivel autonomizar
o colaborador numa determinada drea de atuagdo e para que ele possa, mais tarde,
ensinar e desenvolver outros, numa dtica de construgcdo e desenvolvimento da carreira.
E neste circuito que entendemos a nossa gestdo de desenvolvimento de talentos.” - DRH,

Org. 2

A area de desenvolvimento interno passa, como tal, por fazer uma clara avaliacdo de
competéncias dos colaboradores, a partir de indicadores de comportamento que sao
considerados essenciais na atividade da mesma e, a partir desse trabalho de andlise,
especializar os colaboradores em diversas areas, como por exemplo, na metodologia de
assessment center, no recrutamento, nas entrevistas de competéncias, nos
diagndsticos, na avaliacdo (Cascdo, 2014). Isto é, prepard-los cada vez mais para se

imporem com respostas eficientes.
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“E extremamente necessdrio, que as empresas conhecam cada vez melhor quem tém
dentro de portas, para fazerem um melhor enquadramento do seu talento com o negdcio

e consequente criagdo de valor para a organizag¢do.” — CEO, Org. 2

Ora, se por um lado se promove a especializagao a nivel mais técnico, por outro tenta-
se desenvolver um perfil de competéncias mais transversal, em que se conjuguem
competéncias pessoais, de gestdo e relacionais (Peloso & Yonemoto, 2010). Este
processo é, entdo, tal como afirmaram os participantes, uma alavanca importante na
GT, porque se por um lado, é critico identificar o potencial e as competéncias
estratégicas, por outro lado, é também preciso reter o talento, um dos maiores desafios

da gestao no futuro.

4.2.4.3. CRIAGAO DE OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO

Dando novamente enfoque a questdo do desenvolvimento, podemos dizer que a
estimulacdo didria pelo desenvolvimento das competéncias é algo fundamental, sendo
caraterizada pela criacdao de novas tarefas e desafios por parte da gestado, para que os
seus talentos possam desenvolver e evoluir. Sendo promotores de um crescimento
constante e duradouro, a aposta na formacdo é uma das principais oportunidades
criadas, fazendo sempre parte dos programas individuais implementados pelas
organizagdes, de modo fomentar o treino de competéncias, quer sejam mais técnicas

ou comportamentais, como comprova a afirmagdo abaixo apresentada:

“No momento de apresentagdo de propostas de criagdo de oportunidades de
desenvolvimento, analisamos as expectativas de cada um dos nossos colaboradores,
sobretudo baseando-nos nas fung¢bes que gostariam de vir a desempenhar no futuro,
apostando por isso, em oportunidades de formacéo semanais para aperfeicoarem as

suas competéncias, e colocarem em prdtica todo o seu potencial.” — CEO, Org. 1
Quando se aborda o tema do talento e do desenvolvimento das suas capacidades, fala-
se, também, nos talentos que sdo necessarios hoje para atender as necessidades de

negocio de hoje, e ainda mais das necessidades e expectativas futuras. Neste contexto,
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e como foi visto anteriormente, surgem, por consequéncia, alguns conceitos como o
potencial, a adaptabilidade e a capacidade de aprendizagem dos talentos para
corresponder a estas mesmas necessidades. Todas estas competéncias podem e devem
ser desenvolvidas continuamente pelos individuos, através da criagdo, por parte das
organizagdes, de oportunidades adequadas a essa mesma finalidade (Chiavenato,

2014).

4.2.5. LIDERANCA

O conceito de lideranca tem um destaque particular no processo de GT, dado que, sem
lideres preparados para desenvolver adequadamente os talentos, ndo é possivel
alcancar esse objetivo. Os melhores lideres sdo aqueles que sdao capazes de construir
um ambiente de trabalho positivo, no qual os colaboradores encontrem um lugar para
se desenvolverem como pessoas e como profissionais (Goleman & Thomas, 2011). Cada
vez mais as organizacoes, independentemente da sua dimensdo, estdo a aperceber-se
de algumas debilidades a nivel interno e da necessidade de atuarem com rapidez e
eficiéncia. Uma dessas principais debilidades sentidas, e que nos é apresentada pelos
participantes, é a falta de perfis de lideranca ajustados a situacdo atual que a
organizacdo vive, e que por consequéncia, leva a que a lideranca se reverta numa das

principais limita¢cdes ao crescimento de qualquer organizacgao:

“As empresas deparam-se cada vez mais com perfis desajustados as fungdes, com
competéncias de lideranga antiquadas e longe das necessidades atuais, com baixas
qualificagbes em determinados cargos, sem uma cultura de identificagGo e valoriza¢Go
do talento, cujo foco estd no controlo e ndo na orientagdo, pouco alinhados com a
estratégias da organizagcdo, sem uma comunicagdo inspiradora e constante.” - DRH,

Org. 2

“Muitas vezes, também se sente a falta de uma visdo global do mercado, capaz de
permitir a implementagdo de determinadas mudangas que sdo necessdrias para o
sucesso das empresas, independentemente da dimensdo ou setor onde atuam.” - CEQ,

Org. 2

68



Por estas razoes, diversas organizacbes tém vindo a apostar, primeiramente, na
capacitacdo e preparacado das liderancas para o papel e tomadas de decisdo que terdo
de executar, dado que estas sdo os pilares onde assentam as estratégias das
organizagoes, estando o sucesso das mesmas, dependente das capacidades e visdao dos

lideres.

No ambito do tema “Lideranga”, foram identificados quatro codigos, que se apresentam

abaixo e sdo aprofundados nas paginas seguintes:

e Importancia dos lideres — refere-se ao papel que os lideres
desempenham no processo de GT das organizagdes.

e Resposta as expectativas — esta relacionada com a capacidade de as
organizacdes irem ao encontro do que os talentos esperam das
mesmas.

e Planos de sucessdo de lideres — refere-se a implementacdo de certas
estratégias que permitam capacitar os talentos, para caso seja
necessario, assumirem funcdes de lideranca.

e Adaptagdo a “mudanga” — refere-se as constantes alteragdes na
sociedade, pelas quais os lideres terdo de aceitar e se adaptar a esses

novos paradigmas e alterar os seus tipos de lideranga.

4.2.5.1. IMPORTANCIA DOS LIDERES
Os participantes foram unanimes ao considerarem que os lideres sdao o “combustivel”
de todo o processo nas suas organizagées, sendo por meio destes que as decisdes sdo
tomadas e as estratégias implementadas. Também, sdo estes que com toda a
informacado de que dispdem acerca dos seus colaboradores e das suas equipas, tragam
planos adequados a cada um, sempre em prol do sucesso individual e coletivo, como

nos mostram os seguintes excertos:
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“Dos nossos lideres espera-se que tomem decisbes relativamente a GT focadas na
criagdo das oportunidades certas para cada colaborador se desenvolver, no seu bem-
estar e motivagdo, mas também, que facam tudo o que esteja ao seu alcance por
corresponder as necessidades dos mesmos, assegurando assim a continuidade do seu

total comprometimento com a organizagdo.” - CEO, Org. 2

“Os lideres sdo parte fulcral no momento de tracgar e avaliar as estratégias de GT, dado
que, os mesmos dispdem de uma vasta informagdo sobre as suas equipas de trabalho,
sdo aqueles que diariamente estabelecem contacto com cada um dos seus membros, e
por conseguinte, sem este “combustivel” que sdo os lideres, a GT, as suas estratégias e

processos, ndo terdo o sucesso nem a eficdcia pretendidos.” - CEO, Org. 1

Com base na analise de todas as entrevistas, e a luz do que nos diz a literatura acerca
deste tema, podemos dizer que sem lideres suficientemente competentes e
valorizadores do talento, as pessoas ndao florescem e, por conseguinte, ndo ha
aproveitamento do talento. Isto porque, sdo os lideres que tém uma palavra importante
a dizer no momento da decisdao e implementagdo das estratégias de GT, e, caso tomem
decisdes que nao sejam as mais adequadas, podemos estar perante um impedimento
ao normal desenvolvimento dos talentos, desperdicando assim todo o investimento

feito nos mesmos e prejudicando a organizacdo como um todo (Castro, 2011).

4.2.5.2. RESPOSTA AS EXPECTATIVAS

Um dos principais fatores que compde a importancia dos lideres e a eficacia das suas
liderancas, e que foi salientado pelos participantes, esta relacionado com a capacidade
que os lideres tém de implementar medidas e estratégias que correspondam
simultaneamente as suas expectativas e da organizagdao, mas sobretudo, que vao ao
encontro das expectativas tracadas pelos talentos, tal como nos demonstram os

seguintes excertos:

“Uma das ultimas fases do processo de GT, prende-se com a revisdo continua do mesmo

por todos os gestores, que conversam diariamente com os seus colaboradores sobre a
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implementacdo dos planos de desenvolvimento, procurando assim, que as mesmas
estejam de acordo com o que os talentos ambicionam e desejam, e estabelecendo
contactos de proximidade com os mesmos, algo essencial para a sua motivagéo e

dedica¢do.” - CEO, Org. 1

“Enquanto lideres temos a responsabilidade de desenvolver as pessoas de modo a que
estas sejam capazes de corresponder as suas e nossas expectativas, mas também e
sobretudo, poderem demonstrar todo o seu potencial e desejo de se desenvolverem

continuamente para alcangar as necessidades do negdcio.” — CEO, Org. 2

“Gerimos os talentos tendo sempre em conta, os interesses das pessoas que est@o
connosco, alinhando-os com as nossas estratégias, pois sabemos, que acima de tudo, a
gestdo do talento passa pela promog¢do permanente da felicidade organizacional.” —

DRH, Org. 2

Sé assim, conseguem assegurar a felicidade e motivacdo dos talentos, por consequéncia
mantém o empenho e comprometimento dos mesmos com as metas da organizacao, e
asseguram a sua retencdo (Castro, 2011). Deste modo, exige-se que as organizagoes
estejam atentas as novas necessidades e expectativas dos talentos, para assim,
poderem ir ao encontro do que os mesmos ambicionam, e consequentemente, estes
continuarem a trabalhar para o alcance das expectativas e objetivos das organizagdes,

tal como nos comprova a afirmacgdo seguinte:

“As empresas tém que fazer uma boa leitura das novas necessidades dos colaboradores,
e, no reverso da moeda, os colaboradores tém que ter a consciéncia de que
constantemente tem que desenvolver as suas competéncias de acordo com o que o
mercado precisa. Serd nesta cooperacéo mutua que tudo ird funcionar corretamente.” -

DRH, Org. 2
Para tal, e como pudemos verificar, os lideres devem utilizar estilos de liderangas mais
informais e cordiais, e promover diariamente um contacto préximo com 0s seus

colaboradores, escutando atentamente as suas preocupacdes, desejos e/ou
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necessidades, para assim, poderem posteriormente aplicar medidas que possam

proporcionar um maior bem-estar dos mesmos.

4.2.5.3. PLANOS DE SUCESSAO DE LIDERES

O papel das liderancas neste processo global de desenvolvimento dos talentos assenta
na premissa de identificar primeiramente os colaboradores com maior talento e, a
posteriori, prepara-los para assumirem, no futuro, posicdes-chave de lideranca. Deste
modo, pressupde-se uma avaliacdo continua das competéncias dos lideres atuais em

todos os niveis, como nos demonstram as seguintes afirmacodes:

“Todos os nossos lideres sdo treinados em como falar de talento e em como falar de
desenvolvimento com os nossos colaboradores, para que todos os demais
colaboradores, estejam preparados para desenvolver uma série de competéncias

essenciais para que possam assumir fungées de lideranga.” — CEQ, Org. 1

“Todos os lideres e gestores a todos os niveis da nossa organizagdo tém uma
responsabilidade essencial no sistema pois, sGo responsdveis por identificar, desenvolver
e reter o talento, mas também preparar planos de sucessdo, através da identificacdo de
lideres estratégicos. Estes, sim, sdo os colaboradores que irdo conduzir ao crescimento

do negdcio e ao sucesso da organizagdo no futuro.” — CEO, Org. 2

Tendo sempre consciéncia de que todos os colaboradores podem, a qualquer momento,
abandonar a organizacao, e que ninguém é insubstituivel, ainda para mais no mercado
tdo volatil e em permanente mudanca em que vivemos, tem havido uma crescente
aposta das organizagdes, como vimos anteriormente, em proporcionarem experiéncias
diversificadas, que permitam a que os talentos possam sair da sua zona de conforto,
sejam desafiados a aplicar todo o seu potencial, para assim, poderem perceber quando

e se, 0s mesmos estardo prontos a assumir fun¢des hierarquicamente superiores.
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4.2.5.4. ADAPTACAO A “MUDANCGA”
Por ultimo, na analise do capitulo referente a “Lideranca”, encontramos este ponto que
diz respeito a adaptacao e aceitacao dos lideres a mudanca. Vivemos num mundo em
constante evolucdo e de permanentes alteragdes, e por isso, exige-se que os lideres
saibam aceitar positivamente a necessidade da realizacdo de certas mudancas, devendo
para tal, parar para analisar quais as altera¢des necessadrias a fazer, de modo a que seja
possivel melhorar as estratégias e desempenhos das organizag¢des, tal como referem os

entrevistados:

“Mais do que fazer acontecer, é preciso criar condi¢ées para tal. O mercado mudou, as
novas gera¢cées mudaram e as empresas também. Logo, todos tém que criar as
condigcbes necessdrias para que 0s processos e contactos sejam mais produtivos e
rentdveis, independentemente de ser exigido ou ndo grandes alteracbes ao modus

operandi das organizagbes.” - CEOQ, Org. 2

Para tal, e como vimos, deve ser implementado um conjunto de mudancas nos atuais
processos de lideranca, de modo, a tornar as liderangas cada vez mais proximas das
pessoas, e mais aproximadas das futuras exigéncias do mercado global. Para que isso

seja possivel, os participantes contam-nos que:

“(...) as organizagdes terdo de ser estruturas cada vez mais simples e flexiveis, e terd de
surgir espago para que os lideres crescam, se atualizem, e possam errar, porque so assim

se conseguem desenvolver e adaptar @ mudang¢a.” - CEO, Org. 2

Para concluir, também é extremamente necessdrio, que cada lider entenda que o seu
principal propdsito deve ser desenvolver as suas equipas, e que sé assim havera um
crescimento atual da organizacdo e uma lideranca adequada a organizacdo de hoje,
aceitando que é necessdrio mudar determinados comportamentos e estratégias, para
assim, continuar a assegurar uma vantagem competitiva no mercado (Maldonado &

Canales, 2013), indo ao encontro do que é dito pelos participantes:
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“Quando cada lider sabe que a sua principal fun¢éo deve ser o desenvolvimento das suas
equipas, ai vai haver um exponenciar dos resultados da organizacdo através da
utilizag¢do de todo o potencial de talento, sem a necessidade de contratar externamente.
Para isso, o sistema de GT, deve continuar a ser um sistema ativo, que se alimenta das
ideias e visdes de todos os que fazem parte do mesmo, e que continuamente aprendem
e contribuem, e que faz das pessoas o centro das decisées, porque a GT passa, também

pela promocgdo da felicidade de todos os que na organiza¢do trabalham.” - CEO, Org. 2
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5. CONCLUSOES

Este estudo contribuiu para aprofundar e clarificar os conhecimentos acerca do tema do
talento nas organizagdes, demonstrando que cada vez mais os mesmos sao parte
essencial das organizagdes, dado que sdo os ativos mais valiosos das mesmas e aqueles
que individualmente sdao superiores aos demais, mas também os que mais contribuem

para uma maior e melhor qualidade coletiva (Chiavenato, 2014).

Precisamente por estas razdes, e indo ao encontro do que foi dito no estudo de caso
pelos diversos intervenientes, torna-se evidente que é necessario, por parte das
organizacoes e seus lideres, levar a cabo uma forte aposta num eficaz desenvolvimento
e valorizacdo dos talentos, e posteriormente, apostar numa eficaz retencdo dos
mesmos, o0 que contribui para que as organizagdes ganhem vantagem competitiva,
sejam mais produtivas e bem sucedidas, e que leva também a que as mesmas poupem
bastante investimento, particularmente a nivel externo, com a contratacao de talentos

que por vezes ja se encontram internamente nas organizacdes (Meyer & Xin, 2017) .

Com base na analise de toda a informacao apresentada, podemos dizer que ndo sé a GT
€ um processo fundamental no que diz respeito a estratégia GRH e a eficacia da mesma,
como também é peca fulcral para que as organizagbes sejam bem-sucedidas e
eficientes, independentemente da sua dimensao ou setor de atividade, ainda para mais,
dado o atual mercado competitivo e globalizado em que vivemos, e onde as mesmas
tendem a diferenciar-se, cada vez mais, pelo seu capital humano (Silva, Marques, Piran,

& Bueno, 2018).

Outro ponto focado nesta dissertacao, e que é parte integrante da GT, diz respeito a
atracdo de talentos, onde nos foi possivel compreender que uma eficaz atracdo depende
de um constante desenvolvimento, por parte das organizacbes, na sua imagem de
marca, aspeto este considerado de extrema relevancia pelos participantes, dado que é
algo muito valorizado pelos candidatos na hora de decidirem, ou ndo, aceitar o cargo

proposto (Chiavenato, 2014).
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Quanto aos lideres, vimos que estes sdo parte essencial no processo de GT porque sao
aqueles que melhor conhecem os seus colaboradores e as suas equipas, e por isso, sdo
eles que devem primeiramente analisar e transmitir as ideias que tém e que acham
serem as que melhor se adequam aos objetivos das organizacdes, mas também aos
objetivos individuais de cada talento. Também sdo os lideres que tem a autonomia e a
capacidade de recursos necessdrios, para a implementacdo de determinadas mudancas
que se tornam indispensaveis para um melhor desempenho das organizacdes no
mercado, e particularmente, face aos seus rivais, ganhando assim vantagem competitiva

(Goleman & Thomas, 2011).

Apercebemo-nos ainda, que tomar decisGes serd sempre uma tarefa dificil,
principalmente quando envolve mudar o que “sempre foi assim e teve sucesso”.
Contudo, nota-se que as organizacdes e os seus lideres estdo cada vez mais recetivos a
mudanca, fruto do que tém vindo a ser estes ultimos anos de grandes altera¢des na

sociedade, de modo a poderem atuar com maior eficiéncia e sucesso.

Para concluir, podemos dizer que, a luz de tudo o que apresentado ao longo deste
documento, tanto a GT como os préprios talentos, sdo, sem duvida, valores/elementos
diferenciadores, porque contar com os melhores é atualmente, e mais do que nunca,
uma necessidade muito mais estratégica do que pode parecer ao inicio. Ter a aptidao
de conseguir alinhar as capacidades com os objetivos e as necessidades, e avaliar o
talento existente internamente, para saber se é necessario ou nao desenvolver ou atrair
talento, torna-se um requisito para que as organiza¢des possam alcangar uma clara

vantagem competitiva sobre os seus rivais.

5.1. LIMITAGOES AO ESTUDO E SUGESTOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Relativamente a limitacGes ao estudo, penso que, em primeiro lugar, a grande limitacdo
foi a quantidade de entrevistas realizadas, e que, pode, eventualmente, condicionar a
extrapolacdo dos resultados. Destaco, também, a situacdo pandémica que vivemos
atualmente, dado que, a mesma dificultou o trabalho de investigacdo no terreno, e em

particular na organizacdo 2, uma vez que a sua diretora de recursos humanos testou
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positivo a Covid 19, aquando do periodo de realizacao das entrevistas, o que levou ao
seu isolamento, e, por conseguinte, a uma alteracdo no método de realizagcdo da
entrevista. Considero este ponto uma limitacdo, ainda que seja cada vez mais frequente
a utilizacdo dos meios digitais para nestas circunstancias, porque, pessoalmente, acho
mais eficaz e transparente a realizagdao das entrevistas presencialmente, pois via online
ndo conseguimos captar tdo facilmente certas e determinadas expressbes e

sentimentos.

Por ultimo, no que concerne a sugestées para investigacOes futuras, considero ser de
todo o interesse o desenvolvimento das tematicas abordadas, dada a importancia que
as mesmas tém no dia-a-dia das organizagdes, salientando, ainda, que acho ser bastante
relevante a aplicacdo deste trabalho de investigacdo nas mesmas organizacdes, mas
alargando a amostra a um maior nimero de participantes, de modo a ampliar o trabalho
jd desenvolvido. O aprofundamento das metodologias desenvolvidas noutras
organizagoes dispostas a contribuirem, poderd também, ser um estudo de interesse,
culminando numa melhoria dos processos atuais de gestdo de talentos das
organizagdes, e por consequéncia, também, numa melhoria das praticas de gestao de

recursos humanos.
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ANEXO | - GUIAO DAS ENTREVISTAS

1. INTRODUGAO

- Breve apresentac¢do do/s entrevistado/s;

- Apresentacdo da empresa em estudo;

2. DESENVOLVIMENTO

- Apresentacdo das questdes de investigacdo, comecando por perceber o
gue entendem os entrevistados e a empresa no seu todo, por “Talento”
e quais as estratégias de gestdo do mesmo;

- Andlise aos métodos e processos utilizados em cada empresa em
estudo, no que toca a gestdo de pessoas e, em particular, a gestdao do
talento; (foco nas estratégias de atracdo, desenvolvimento e retencdo)

- Perceber qual o papel dos lideres, primeiramente, na gestao de pessoas

e, posteriormente, na gestao do talento;

2.1 QUESTOES DE INVESTIGAGCAO

a. O que entende a organizagao por Talento?

b. Quais as diferentes abordagens setoriais sobre o entendimento
do talento? E sobre a gestao do talento?

c. Que modelos ou sistemas de gestao de talento sao utilizados?

d. Quais os fatores chave que pautam as diferentes etapas do ciclo
da gestdo do talento?

e. Qual a importancia da cultura e valores da organizacdo na etapa
de retencdo dos talentos?

f. H4 uma preocupacdo por parte dos lideres pela gestdo dos
talentos?

g. Qual oimpacto e/ou importancia que estes tém no ciclo da gestao

de talento?
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h. A dinamica de grupo e/ou da organizacdo é afetada pela gestdo
dos talentos?

i. Emque medida s3aoou ndo afetados os desempenhos e resultados
das organizacdes pelos sistemas de gestdao de talento

implementados?

3. CONCLUSAO

- Breve resumo do que foi dito anteriormente;
- Apresentacdo de conselhos, recomendacbes e/ou experiéncias para

guem trabalha, direta ou indiretamente, com a gestao do talento.
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ANEXO Il - TRATAMENTO DE DADOS

12 anos
8 anos (2 anos em DRH)

Gestio de

15 anos

5 anos

3 anos

Entrevistado

aquela pessoa que alla uma grande capacidade e potencial na fungiio e um desempenho

excecional na mesma, ou sefa, é alguém que acrescenta valor diferenciado para a
temente da

DRH Org.1

nnem todos na empresa tém de estar em
e dar um mais e
Mas é nos que estas que a tem de investir os seus
recursos em termos daquilo a que podemos chamar de retengdio e desenvolvimento de
talento

CEO Org.1

Vemos o talento dos nossos profissionais como uma vantagem competitiva, pols sdo eles
que acrescentam valor ao negécio e produzem ativos intangiveis, ndo s6 pelo facto de

técnicas raros e voliosas, (...) como também, pelo

CEO Org.1

CEO Org2

O talento estd, portanto, associado a um conjunto de competéncias necessdrias para o
desenvolvimento da atividade didria, atividade essa que sendo muito voldtil e adaptada as
necessidades dos clientes, ainda exige mais dos nossos colaboradores. Ora, muitas dessos
capacidades, sdo inatas aos nossos e séo e

nomomemada e mmmmmm
um fator de

dos mesmos,
Ummbndwmhmlummbm’wmmm*mmh,
quemmnmmpmmdemmmmwmmm

e que, contribui para o
mmmmkwbrmwlemldaommmﬂo). a partir de um determinado papel
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epe
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este competéncias chave, que nem todos os restantes

DRH Org.1

Potencial

mmk,ldemﬂmnuwdoamlenperﬂdemm*mm
| para podermos dar autonomia ao mesmo numa determinada drea de atuagdio e para que
ele possa, mais tarde, ensinar e desenvolver outros, numa otica de construgio e

DRH Org.1

|desenvolvimento da carreira.
Os talentos possuem Otimos niveis de
os diferem dos demais. Uma dessas é

‘€ um vasto leque de

o crioglo de
e atingir esse

e, por isso,

CEO Org.2

um elevado grau

oseu (e
com o0 seu bem-estar.

CEO Org.1

0 nosso processo de GT, antes de mais, foca-se na criagio de condigBes e oportunidades
e, a partir doqui, se é que

CEO Org.

desenvolver e, a partir daqui, atrair e reter serfio consequéncias naturais desta estratégla,
| pois se quem estd connosco se sente bem, se sente feliz e tem oportunidades de crescer e
de se val querer connosco, estando a retengio

assegurada

quando surgir oportunidade este tipo de estratégia ¢ partilhada pelos colaboradores com
as suas redes de contacto, tornando assim a empresa bem vista e atrativa no mercado e na
sociedade em geral.

DRH Org.1

[Estamos perante uma escassez de talentos sem precedentes. /o ha vdrios anos que se tem
vindo a sentir alguma diminuigdo de trabalhadores talentosos no mercado, mas, fruto das
alteragBes que tem vindo a acontecer na sociedade, atualmente, atravessamos uma “seca”
cada vez mais agravada de talentos, sem qualquer perspetiva de methoria futura.

"Guerra pelo Talento"

CEO Org.2

“(..) antes de se comegar @ procurar talentos externamente e, consequentemente
corrermos o risco de desperdigar talentos que j existem internamente, devemos analisar
quem temos connosco, pols sO assim, conseguimos poupar investimento e valorizar a

CEO Org.1

“Guerra pelo Talento"

or
Torna-se necessdrio que as empresas conhegam cada vez melhor quem tém internamente,
 para fazerem um melhor do seu talento com o negocio,
e consequente criagdo de valor para a organizagio, sem estarem tdo dependentes do
mercado externo .

DRH Org.1

“Guerra pelo Talento"

Se, por um lado, é importante identificar o potencial e as competéncias estratégicas, por
outro lado, é preciso reter o talento. Este ¢, sem duvida, um dos maiores desafios da gestio
de talentos sobretudo © futuro, dada a escassez cada vez mals da de talentos.

“Guerra pelo Talento"

CEOOrg.2

Estamos quase certos de que nio ha falta de talento. Mas, sim, que ele é muitas vezes mal
aproveitado e, acreditamos, ainda, que ¢é preciso dar mais outonomia de decislo ao

RRS Org.2

proprio talento!

do para contratar novos talentos, o primeiro grande
desafio passa por sermos suficientemente capazes de atrairmos os mesmos. Isto é, se
|formos capazes de oferecer as pessoas aquilo que elas procuram, ja temos praticamente
contratagBo fechada.

DRH Org.1

A atragdo ¢ uma das fases de maior importdncia nas estratégias de GT, porque é uma
lenorme perda de valor competitivo, quando se perde talentos para 0s nossos rivais, que
|ficam assim, dotados de ativos valiosos, com copacidades e competéncias tnicas, e

DRH Org.2

5 Ou prémios

saldrios e prémios irrecusdveis, hordrios interessantes, entre tantas outras estratégias,
devemos nos focar em mostrar realmente as pessoas, como é trabalhar na nossa
organizagdio, o ambiente que se vive diariamente, e sobretudo, por que é que devem se
mram&mmmmmwmmmkm

CEO Org.1

Ter um posicionamento no mercado assente nas relagBes e no contacto proximo, e nem

tanto em € algo que torna as organizagdes mais
termos de mercado de trabalho, o que facilita de atragiio.

DRH Org.2

(...) s8lo também uma parte importante da imagem de mercado das organizagBes, pois ddo-|
mktdbﬂdemmwwnlwwmmphnmunmm

de atragdo, dividual que fozemos
amdnmendonmmdeebgwemmmnmnmmmmemmm
mm(—)nmwmwemmmmmmmmmﬂmw

DRH Org.2

Jovens

(a contratagBo de Jovens recém-icenciados, muitos deles Inclusivamente sem
oportunidades de mercado) tem vindo a ter cada vu ‘mais uma grande importancia nas
de GT e de RH que

DRH Org.2

Jovens

(a de jovens recém-icenciados, muitos deles inclusivamente sem

oportunidades de mercado) é bastante relev / que vivemos.

RRS Org.2
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Atragio de Talentos

Oportunidades para
Jovens

A falta de oportunidades para os jovens € algo que tem vindo a caraterizar o discursa da
maior parte dos condidatos, e por essa mesma razdo é que tomdmes a decisiio de
proporcionar essas mesmas oportunidades aos jovens, e gragas o essas oportunidades
temos vindo a ter coda vez mais jovens colaborodores tolentosos nos Nossos quadros.

Atragdo de Talentos

Oportunidades para
Jovens

RRS Org.2

Todos femos consciencia que grande parte dos empregos em Porfugal (em com requisiio
e, por vezes, fator elimingtdrio, 0 numero de anos de experiéncia na drea. Ora, se ndo
houver empresas e organizagdes que partilhem da mesma visdo que a nossa de apostar e
dar oportunidade aos jovens recém-licenciados de ganharem experiéncia no mercado de
trabalho, iremos continuar a ver jovens talentos a trabalharem em dreas que ndo
correspondem & sua formagiio e onde nifo se sentem confortdveis e copazes de mostrar e
desenvolver todo o seu potencial, € o assistir a um constante envelhecimento de

DRH Org.2

Atragdo de Talentos

Parcerias

‘Apostamas num acompanhamento muito proximo dos Glunos, sempre de forma presencial,

pai s perfis de pécie de direito
e com um elevado potencial de

CEO Org.2

Atragio de Talentos

Parcerias

Atragio de Talentos

relagdes com algumas fruto de
parcerias e de trabalho conjunto, o que facilita o contacto e identificagiio de talentos,
hwmunm:immﬂ&oqu!mmnommmmmmnmm;ﬁuﬁ
perfis nas desse talento, Ter, também, um
wsmammbnomeuvdousxﬂemrﬂqws:nomhdcmemhfﬂom
estratégios comerciois agressivas, é alge que torna as organizacdes mais atrativas em
termos de mercodo de trabalho, o que o de atre

DRH Org.2

@ preocupagiic por manter uma boa imagem de mercado para quem nos procura, seja

como candidato, seja como cliente, ¢ algo presente no nosso quotidiana e tem uma grande

nas nossas de GRH mas de GT.

DRH Org.2

RRS Org2

Atragao de Talentos

o employer branding € algo fulcral na estratégia de GT da orgonizacdo, porque focilita a

retengiio dos internos e, permite uma maior eficicia na otragiio de
colaboradores externos.

RRS Org.2

Atragio de Talentos

{os candidatos s30 também uma parte importante na imagem de marca da org:

a forma coma umd?s*;wenuwwﬂwnm
individual que fazemos, torando-se, por isso, parte da nossa estratégia de employer
branding.

DRH Org.2

RRS Org2

Atragdo de Talentos

Quando surgir esta nossa egia de izagio da nossa imagem de
marca, é partithada pelos colaboradores com as suas redes de contacto, tornando assim a
empresa bem vista e airativa no mercado e na sociedade em geral, o que facilita @

retengo interna e g atragdo externa.

Talentos

Competancias

DRH Org.1

Em primeiro lugar comegamos por analisar os colaboradores de cada equipa tendo
| sempre em conta o seu desempenho e potenciol de carreira, assim como se estio ou ndo
preparados para assumir novas posigbes, sé assim, estaremos preparados para a

Desenvolvimento de
Talentos

S0 de eficazes plonos de
No sequnda momento, o da e face és fungbes que

pudtrﬁaﬂrn'zmmrmﬂnum Nonmmmd!thbmngﬂudu:phnmdz
sdo P de € de
cada um, a todos os niveis.

Desenvolvimento de
Talentos

Por ultimo, o processo é revisto de forma continua por todos os gestores, que conversam

CEO Org.1

€om 05 seus sobrea Gio dos plonos de

Retengio de Talentos

A perda de um colaborador para os rivais, é e serd sempre aigo que néo traz qualquer
vantagem &s organizagBes, antes pelo contrdrio. Mas a perda de um colaborador
talentoso, acaba por ser um cendrio ainda pior, porque pora além dessa perda prejudicar o
wvalor glabal e a copacidade dessa orgonizaglio em competir com os rivais, retira, ainda, um
vasto leque de competéncias, saberes e experiéncia. Por isso, é de enorme relevincia, a
aposta constante na permanéncia dos mesmos.

CEO Org2

Retengio de Talentos

Sitema de

também go seu esforgo e dedicagBo pora com o alcance dos nossos objetivos, em
particular, aa seu desempenho individual. Como tal, fazemas questd de, continuamente,
Ihes mostrar que premiamos e valorizamos todo esse esforgo e trabalho, seja através de
gratificagBes monetdrias, como bonus ou aumentos salarials, de aumentos nos periodos de
\férias, ou também, dqueles que percebemos que de facto estdo a desempenhar um
trabaiho dnico e exemplar em prol da organizagiio, e querendo que continuem esse
excelente trabalho, premiamos com novas fungdes e até mesmo com novas fungdes de

CEO Org.1

Retencio de Talentos

Queremos que os nossos talentos, se sintam g idos @ a
ujudnramwmn;aouokwx;wusm;enbﬂbmsme,pwmam
na criagéio d

que os fagam sentir iiteis e felizes, tornando a

CEO Org.1

Retenciio de Talentos

Bem-Estar dos

fase de retenciio tural dessa estratégia

Oferecemoas, umphnndesaudcmoswdahdos,apmma;ﬁadeumnnhmmy&a
souddvel, que todos os e por
mmmmmmmmnmﬁammmqum
[promovendo ao longo do ano, sempre com vista @ corresponder ds necessidade e desejos
dos nossos colaboradores, fazendo com que os mesmos se sintom bem por trabalhar

CEOOrg.2

Retengio de Talentos

Bem-Estar dos

A nossa empresa baseia @ sua GT no bem-estar dos colaboradores, tragando uma série de
planos de recompensos e beneficios para oferecer, aos mesmos, durante todo o ano,
podendo ser sob a forma de bonus monetdrios, promogBes hierdrquicas, efou, questes
relacionadas com férias, periodos de folga, alteragio ou flexibilizagio dos hordrios de
trabalho, entre outros.

Também, os aniversdrios sdo por todos, Ll um momento de
convivio, além de outras iniciativas que vamas promovenda aa longo do ano, sempre com
vista @ as e

DRH Org.2

Retengio de Talentos

Relagio
Trabalho - Familia

Promovemes uma clara conciliagtio entre a vida familiar e pessoal, oferecendo periodos de
|férias fiexiveis e integrades e adaptades ao quadro familiar de cada colaborador, pois,
segundo estudos recentes, inclusive alguns deles feitos na nossa organizagiio, a familia
ocupa os lugares cimeiros, em muitos dos casos chega mesmo a ocupar o primeiro lugar,
das listos de prioridades e fatores que influenciam o bem-estar, motivagio e

DRH Org.1

Retengao de Talentos

Motivagio e
Comprometimento

Tornamas os talentos parte integrante da decisiio, sendo estes consultados digriamente
para apoiar as tomadas de deciséo por parte da direglio, e darem o seu contributo através
de opinibes e novas ideias.

Retengio de Talentos

Autonomia de Tarefas.
3

Por um lado, gerimos de forma a dar uma ropida gutonomia de farefos e
o cada

por outro lado, fazemos um acompanhamento e
avaliagio préximos da atividade desenvolvida e vomos limando pequenas desvios que
acantegam. 56 assim, saberemos se os talentos estiio prontos para assumir outra tipo de

desafios, prop inicas de desenvolvimento individual, e,
contribuimos po’mmmmﬁepura a sua vontade de continuar o fazer parte da nossa

CEO Org2

Retengiio de Talentos

Ambiente de Trabalho
Positivo

| Sendo os nossos colaboradores talentos ambiciosos, @ nossa visio de gestiio dos mesmos
passa, inevitavelmente, por uma escuta ativa presente, pela obtengio de feedback
constante, mas também, pelo relacionamento proxima entre todas, e pelos momentos
didrios que que, de lazer, convivio e partitha de
ideigs entre todos.

CEO Org.1

primeiramente, o nossa estratégia passa por tentarms perceber todo 0 patencial e o perfil

Talentos

mmmmmmmmmmwu

numa area de atuagic e para que ele possa, mais tarde, ensinar
e desenvoiver outros, numa Gtica de construgdio e desenvelvimento da carreira. € neste
tio de

circuito que nosso

DRH Org.2
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Atragio/Retengio de
Talentos

Queremos que os talentos, se sintam @ ajudar
uorgan&a;ﬂoamnmosmemseob]ﬂmmm.epwmo‘ damos-lhes
continuamente, oportunidades para os mesmos exporem as suas ideias e opinides,
apresentarem novas propostas, e terem a possibilidade de serem os proprios, a
implementar essas mesmas propostas junto dos demais colegas, sentindo-se devidamente
uteis e valorizados.

DRH Org.1

Retengdo de Talentos|

se, por um lado, é importante identificar o potencial e as competéncias estratégicas, por
outro lado, é preciso reter o talento. Este é, sem divida, um dos maiores desafios da gestio
de talentos sobretudo para o futuro, dada a escassez cada vez mais agravada de talentos.

CEO Org.2

torna-se, por isso, necessdrio que as empresas conhecam cada vez melhor quem tém

internamente, para fazerem um melhor enquadramento e desenvolvimento do seu talento

com o negécio, e consequente criaglio de valor para a organizagdo, sem estarem téo
do mercado externo .

CEO Org.1

Retengio de Talentos

Sitema de
Recompensas

0s nossos pelo seu esforgo e dedicagio &
nossa organizagdo, seja por meio de bénus monetdrios, e que tanto jeito fazem a qualquer
pessoa, mas também, por meio de contribuicdes para o seu bem-estar, gratificagdes essas
que, por norma, so aplicadas sob a forma de periodos de férias mais alargados e
personalizados, hordrios mais flexiveis, possibilidade de teletrabalho se algum familiar
préximo estiver doente, como é o caso dos filhos ou pais dos nossos colaboradores,
implementagio de periodos de descanso e lazer durante o hordrio de trabalho {...)

o de Talentos|

CEO Org2

| Sem colaboradores devidamente motivamos e empenhados em contribuir para a methoria
dos iduais e coletivos, ndo é possivel o cumprimento das
metas e aniz

Desenvolvimento de
Talentos

DRH Org.1

etas ¢ objetivos trapados pelas organiiagles.

Para além de se apostar fortemente em processos eficazes de atrag@o e retengdo, torna-se
cada vez mais preciso, também, desafiar os colaboradores, motivd-los, e dotd-los das
competéncias exigidas pelo mercado, Impulsionando-os continuamente a crescer e @
esse tipo de ias que os irdo valorizar néo s6 a titulo individual,

Desenvolvimento de
Talentos

Modelos de

DRH Org.1

como também, & organizagiio em geral.
égia de GT, € i um conjunto de oportunidades de

para cada um, a todos os niveis, que posteriormente seréo
implementados e trabalhados durante o tempo necessdrio, pois encaramos este processo

Talentos

CEO Org.1

€ cada vez mais necessdrio, apostar numa gestdo de pessoas dinémica e centrada no

das suas pois de nada nos serve o talento se o
mesmo ndo for aproveitado e continuamente desenvolvido e aperfeicoado!

Talentos

Modelos de

DRH Org.1

A criagio de programas de desenvolvimento € algo essencial para a subsisténcia das

mmmmnnomqwmrmmﬂom

para evitar a dos talentos, o que leva, uma
W*ﬁnmwmgmbedap«dademmgemmpeummmm

CEO Org2

Talentos

Modelos de

no dos nossos talentos, implementando
estratégias que suportam esse mesmo crescimento, por exemplo, a criagdo de momentos
kmmkmmmammoﬂcde[umop&swmmaw

técnicas, o feedback constante, promovemos a
e i de lideranga dos mesmos, desenvolvendo
assim, as de demais e as suas soft-skills {...)

DRH Org.2

Talentos

Modelos de

dos nossos colaboradores, dai que nos esforgamos por conhecer e alinhar os interesses de
cada um, o seu potencial e desempenho, com diversas oportunidades que fagam sentido
|para cada um naquele momento. S6 assim, consequimos nos manter competitivos no

Talentos

Competéncias

CEO Org.1

E extremamente necessdrio, que as empresas conhegam cada vez melhor quem tém dentro
depoms,mfazmmummﬁmenquodlmnmdaseumkmommnnegﬂuoe
conse te de valor

Criago de
de

CEO Org2

dt cada um dos nossos colaboradores,

:Mmbmeandwmmﬁmp&swegmnmmdewadmpenmmﬁnm,

apostando por isso, em oportunidades de formago semanais para aperfeicoarem as suas
memmmwmoowm

CEO Org.1

Fazemos parte de em parceria com algumas

mmsmmmmenmanmmpdmmomduwmmde

estratéglas que Ihes permitam desenvolver agdes eficazes nos diferentes contextos para os
is estdo a ser

CEO Org2

o0 nosso enquanto passa por preparar as novas
geragBes para um novo mundo, muito mais acelerado, com novos paradigmas, isto €, dar-
Mwmmmmmzmmvﬂmmwmdenﬂnm

mercados em que se inserem.

DRH Org.2

Lideres

Dos nossos lideres espera-se que tomem decisdes relativamente G GT focadas na criagio
das oportunidades certas para cada colaborador se desenvolver, no seu bem-estar e

i nmlamb&muue[agammdooquetﬂt/aaomnkumwwmpomu
necessidades dos mesmos, total

comprometimento com a organizagdo.

Importancia dos
Lideres

CEO Org2

0s lideres séo parte fulcral no momento de tragar e avaliar as estratégias de GT, dado que,
0s mesmos dispdem de uma vasta informagdo sobre as suas equipas de trabalho, séo
aqueles que diariamente estabelecem contacto com cada um dos seus membros, e por
conseguinte, sem este “combustivel” que sdo os lideres, a GT, as suas estratégias e
processos, ndo tero o sucesso nem a eficdcia pretendidos.

CEO Org.1

todos os gestores, que com os seus sobre a
implementagdo dos planos de desenvolvimento, pmcumndomlm,quemmmm
estejom de acordo com o que os talentos e desejam, e

Resposta as
Expetativas

CEO Org.1

| sejam capazes de corresponder Gs suas e nossas ‘mas também e
 poderem demonstrar todo o seu potencial e desejo de se desenvolverem continuamente

|para alcangar os necessidades do negécio.

Resposta as
Expetativas

CEOOrg.2

Gerimos os talentos tendo sempre em conta, os interesses das pessoas que estdo
| connosco, mhmmumm’mmnwmo&wemdtm a
gestdio do talento passa pela G da felicidad

DRH Org.2

Lideres

lideres temos a de 05 p de modo a que estas
| sejam capazes de corresponder s expectativas que temos, mas também e sobretudo, que
demonstrem todo o seu potencial e desejo de se desenvolverem continuamente para
alcangarem as necessidades de negécio futuras. Dos nossos lideres espera-se que tomem
decisdes relativamente & GT que se foquem na criagiio das oportunidades certas para coda

CEO Org.1

Planos de Sucessao
de Lideres

desenvolvimento com os nossos colaboradores, para que todos os demais colaboradores,
uma série de ias essenciais para que

Planos de Sucessio
de Lideres

CEO Org.1

responsabilidade essencial no sistema pois, sdo por identific e
reter o talento, mas também preparar planos de sucessdo, através da identificacdo de
mmufs&xms&umuwaﬁqwmmWWanmw
negdcio e ao izago no futuro.

CEOOrg2

Planos de Sucessio
de Lideres

Exige-se uma mudanga total, sendo preciso dar espago as pessoas para crescerem, terem
opinitio, terem para errar e, para

CEO Org2

Adaptagio a Mudanga

um conjunto de mudangas nos atuais processos de lideranca, de modo, a tornar as
liderangas cada vez mais préximas das pessoas.

CEO Org.1

() as terdo de ser cada vez mais simples e flexiveis, e terd de
surgir espago para que os lideres cresgam, se atualizem, e possom errar, porque s6 assim
se conseguem desenvolver e adaptar 6 mudango.

Adaptagao a Mudanga

CEO Org2

Mais do que fozer acontecer, é preciso criar condigbes para tal. O mercado mudou, as
novas geragdes mudaram e as empresas também. Logo, todos tém que criar as condigdes
necessdrias para que os processos e contactos sejom mais produtivos e rentaveis,
independentemente de ser exigido ou niio grandes alteragdes ao modus operandi das

CEO Org.2

86



Lideranga

As empresas deparam-se cada vez mais com perfis desajustados ds fungaes, com
competéncios de lNderanga ontiguodas e longe das necessidodes atuais, com baixas
qualificagées em determinados cargos, sem uma cultura de identificacdo e valorizagdo do
talente, cujo foca estd no controle e n@a na orientacao, pouco alinhados com a estratégias
da orgonizagdo, sem uma comunicacdo inspiradora e constante.

Lideranga

DRH Org.2

Muitas vezes, também falta uma visdo global do mercado capaz de permitir @
ir o de i que sdo necessdrios paro o sucesso das

Importancia dos

Lideranga Lideres.

CEO Org.2

resas, independentemente do setor onde atuam.
B T T

dade que, os mesmos “(...) dispdem de uma vasta informagdo sobre as suas equipas de
trabalho, sdo aqueies que diariamente estabelecem contacto com coda um dos seus
membras. e por em este aue sio pslideres, g GT e gs suas

CEO Org.1

DRH Org.1

Motivagéo e

Retengdo de Talentos Comprometimento

Ser bem-sucedide num periado incerto e em constante mudanga como aquele em que
vivemos, ndo é tarefa facll mesmo para ogueles que sdo mais experientes, mas esse
sucesso é sem divida, mais focil de olcangar se as organizagBes conseguirem ter as
pessoas certas, com as certas, it € comp a

alcancar os objetivos coletivas das organizacdes.

CEO Org.1

Para que hojo sucesse, ¢ fundamental ter um processo de GT sdlide e alinhado com as
necessidodes da organizagio, que acontece com alguma naturolidade e sem existir o
necessidode de um  elevado no caso de a cultura da
erganizacdo ser suficientemente sofida e com os objetivos bem tragados, para ser copoz de
0 opoiar e promover.

Lideranga

DRH Org.1

(uando coda lider sabe que @ sug principal funcdo deve ser o desenvolvimenta dos suas

equipas, af vai haver um dos da o através du utilizagio

de tode o potencial de talento, sem @ necessidade de contratar externamente. Para isso, o

sistema de GT, deve continuar o ser um sistema ativo, gue se alimenta das ideigs e visdes

de todos os que fazem parte do mesmo, e que e e

(que faz das pessoos o centro dos decisdes, porque a GT passa, também pela promogio da
licidade de todos os que na organizagdo trobalham.

Avaliagio de Competéncias

CEO Org.2

As empresas t8m que fozer uma boa leltura das novas necessidades dos colaboradores, e,
por outro lada, 0s tém que ter a de que tem
\que desenvolver as suas competéncias de acordo com o que o mercado precisa.” Conelui,
ainda, afirmando que “Serd nesta cooperagio miitus que tudo ird funcionar corretomente,
e que cada ver mais as organizacies terdo que se lornar, estruturas mais simples e
iveis.

DRH Org.2
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