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Atitudes e Praticas de Gestao de Talentos:

Estudo Exploratério no Contexto Organizacional Portugués

Resumo

A gestdo de talentos é considerada no contexto actual como o grande desafio das
organizagdes, neste contexto é necessario identificar os colaboradores com mais
competéncias, desenvolvé-los e conserva-los na organizagao.

Este estudo propde a caracterizagao das atitudes e praticas de gestao de talentos no
contexto organizacional portugués, bem como a andlise da relacao entre os
indicadores de gestéo de talentos.

Foram desenvolvidos dois questionarios, o Questionario de Atitudes face ao Talento
(QAF-T) e o Inventario de Praticas Empresariais de Gestao de Talentos (IPEr-T), que
foram enviados para os representantes das organizagdes participantes neste estudo
(N=108).

A cultura organizacional representa um elemento-chave para o desenvolvimento de
praticas de gestdo de talentos. Os talentos privilegiam organizagdes comprometidas
com o seu desenvolvimento e reconhecimento. Este estudo ira contribuir para a
reflexdo acerca do papel dos talentos na organizagao, e para a analise da implicagao

destas praticas no sucesso organizacional.

Palavras-chave: Talento; Gestdo de Talentos; Atrac¢do, Desenvolvimento e

Retencao de Talentos.



Talent Management Attitudes and Practices:

Exploratory Study in Portuguese Organizational Context

Abstract

The talent management is considered in the current context as a major challenge for
organizations, in this context is necessary to identify employees with more sKills,
develop and keep them in the organization.

This study proposes to characterize the attitudes and practices of talent management
within an organizational context Portuguese, as well as analysis of the relationship
between indicators of talent management.

We developed two questionnaires, the Survey of Attitudes to the Talent (QAF-T) and
the Inventory of Business Practices in Talent Management (IPER-T), which were sent
to representatives of organizations participating in this study (N = 108).
Organizational culture represents a key element in the development of talent
management practices. The talents of organizations committed to focus its
development and recognition.

This study will contribute to thinking about the role of talent in the organization, and to

analyze the implication of these practices on organizational success.

Key-words: Talent; Talent Management; Attraction, Development and Retention of

talent.
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INTRODUGAO

Num contexto actual caracterizado pela competitividade dos mercados,
globalizagao e inovagéo tecnoldgica, as organizagdes tém vindo a enfrentar ndo so6
uma luta pelos melhores produtos, tecnologias, ou clientes, mas principalmente pelos
melhores talentos.

Esta necessidade induziu as organizagbes a reunir esforgos para promover a
atracgdo, desenvolvimento e retencdo de talentos. Contratar e manter os
colaboradores considerados como mais competentes € um processo extremamente
importante, uma vez que esses conhecimentos e competéncias sao os factores chave
para tornar as organizagdes economicamente mais competitivas.

O capital humano tem vindo a ser progressivamente encarado como um
recurso activo, e como um agente de mudanca, que detém um papel fulcral no
sucesso organizacional (Matos & Lopes, 2008).

Para que as organizagdes possam competir eficazmente, necessitam da
criatividade humana em todos os aspectos, e é neste contexto que, tdo importante
quanto ter um talento é reté-lo. Assim, as organizag¢des, que concorrem entre si por
clientes e mercados a escala mundial véem-se obrigadas a competir também por um
recurso extremamente valioso — o talento e a competéncia humana (Sant’/Anna, 2008).

O talento é aquele que com as suas competéncias, conhecimentos,
inteligéncia, criatividade e experiéncia contribui de forma preponderante para o seu
desempenho, para o desempenho da sua equipa e consequentemente para o bom
desempenho organizacional (Lewis & Heckman, 2006).

Neste contexto, a escassez de talentos é entendida nos dias de hoje como um
dos problemas a solucionar. A rotatividade dos executivos, o aparecimento de
pequenas empresas de grande potencial, e a incapacidade das empresas para
conservar os seus melhores talentos s&o alguns dos factores que alimentam a
escassez de talentos (Stuart, Crainer & Dearlove, 2000).

Por todos estes factores, a atracg¢ao, desenvolvimento e retencido de talentos
comegam a ser encaradas como factores essenciais para o sucesso do negécio.
Muitas organizacOes estao a alterar a sua estratégia e visdo por perceberem o papel
decisivo que os colaboradores tém para o cumprimento dos objectivos estabelecidos,
através dos seus conhecimentos, capacidades, atitudes e competéncias. Se eles

forem entendidos como parte integrante da organizacéo, ou seja, como parceiros, 0s



colaboradores poderdo ser em grande medida os responsaveis pelo sucesso e
exceléncia da organizagéo (Chiavenato, 1997).

No contexto actual os colaboradores sentem-se atraidos por trabalhos que |he
permitam uma maior autonomia e liberdade (Guthridge, Komm & Lawson, 2008).
Paradoxalmente, as empresas dependem cada vez mais do grau de envolvimento e
comprometimento dos seus colaboradores. Cabe desta forma as organizagbes dar o
devido valor aos seus talentos, incentivar o seu desenvolvimento e fazer com que eles
se sintam recompensados pelas suas contribuicoes.

A formacao e o desenvolvimento sdo da responsabilidade da organizagao, mas
também do colaborador. Nos novos contextos de mudanga permanente, onde o
“emprego para a vida” perdeu o seu lugar, cada um tera que ser o préprio promotor do
seu desenvolvimento. O foco é o contributo e as caracteristicas pessoais de cada um
dos colaboradores, em que ndo podem ser descorados valores pessoais e 0s quadros
de referéncia de cada um.

As organizagbes que pretendem vencer a guerra pelos talentos devem desta
forma adoptar uma mentalidade voltada para o talento, elaborar uma proposta de valor
atraente para o colaborador, reformular a estratégia de recrutamento, tornar o
desenvolvimento como parte integrante da organizagdo e diferenciar e promover a
afirmacgao dos seus colaboradores (Michaels, Handfiel-Jones & Axelrod, 2001). Todos
estes factores sdo fundamentais nao s6 para atrair talentos, mas principalmente para
os reter na organizagéo.

E evidente a importancia dos talentos humanos dentro das empresas, havendo
cada vez mais um reconhecimento que as pessoas sdo um activo que deve ser
valorizado e desenvolvido. Desta forma, as organizagdes demonstram-se disponiveis
para investir nos seus colaboradores, e esperam por sua vez um retorno do
investimento que fizeram (Ferri, 2006). Actualmente a retencgao de talentos é tida como
uma realidade e um grande desafio para as organizagdes. O sucesso organizacional
depende cada vez mais da capacidade dos gestores para criar/ implementar
ferramentas de gestdo que contribuam para o bom ambiente organizacional, tanto
para satisfazer as necessidades, objectivos e expectativas dos colaboradores como

para melhorar os resultados organizacionais.

Este estudo encontra-se dividido em duas partes, uma primeira que diz respeito

a componente tedrica, e a segunda que corresponde a parte empirica.



A componente tedrica encontra-se dividida em dois capitulos, no capitulo |
pretende abordar-se a contextualizagdo e conceptualizagdo da tematica da gestédo de
talentos, bem como a caracterizagcdo de indicadores e factores de atraccgao,
desenvolvimento e retencédo de talentos. No capitulo Il estdo descritas as praticas e
metodologias utilizadas na atracgéo, desenvolvimento e retengéo de talentos.

No que se refere a parte empirica, no capitulo Ill sera descrita a metodologia,
onde se inclui a amostra, instrumento, procedimentos, e métodos utilizados.

O capitulo IV diz respeito a analise e discussao dos resultados, este capitulo
esta dividido em trés parte, a primeira corresponde a caracterizagcao das atitudes de
gestdo de talentos, que corresponde aos indicadores presentes no Questionario de
Atitudes face ao Talento (QAF-T), numa segunda parte serdo analisados os resultados
correspondentes as praticas de atraccdo, desenvolvimento e retencéo, através da
analise dos dados obtidos no Inventario de Praticas Empresariais de Gestdao de
Talentos (IPEr-T). Numa terceira parte sera analisada a relagdo entre os indicadores
de gestéo de talentos.

O capitulo V diz respeito a conclusao, neste capitulo estdo também incluidas

as limitacoes deste estudo, e proposta de estudos futuros.



PARTE | - ESTUDO TEORICO

CAPITULO | - ATITUDES FACE A GESTAO DE TALENTOS

1. A Guerra pelo Talento

Num contexto organizacional caracterizado pela globalizagdo, aumento da
competitividade e avang¢o das tecnologias, as organizagbes atravessam nos dias de
hoje uma grande necessidade em estimular a mudanca e investir nos seus melhores
talentos, por forma a corresponder as necessidades do mercado.

Os talentos séo elementos-chave das organizagbes, 0s seus conhecimentos e
competéncias sdo no contexto actual o elemento diferenciador que ira contribuir para o
sucesso organizacional. Neste sentido, as organizagdes lutam no dia-a-dia pelas
melhores praticas de atracgao, desenvolvimento e retengdo de talentos (McCauley &
Wakefiel, 2006).

1.1. Factores Antecedentes

A guerra pelo talento comegou em 1990 com o nascimento da era da
informacao, o que fez com que a importancia dada as maquinas, fabricas e dinheiro
tivesse sido transposta para o capital humano, talento, competéncias e trabalho em
equipa. Colaboradores com mais conhecimentos € sinébnimo de colaboradores com
maior propensao para o talento (Michaels et al., 2001).

Sao varios os factores externos apontados como os principais motivadores
desta tomada de consciéncia por parte das organizagbes, e que conduziram a
prioridade estratégica que hoje lhe é atribuida. Segundo Beechler & Woodward (2009)
a “guerra de talentos” surgiu num contexto especifico, alicergada em varios factores,
tais como: aumento da mobilidade dos colaboradores e das organizag¢des, tendéncias
demograficas e econdmicas globais, mudangas transformacionais ao nivel do negécio,
das competéncias e cultura e aumento dos niveis de diversidade dos colaboradores.

A globalizagdo é entendida como o resultado de um conjunto de mudancas
associadas a mobilidade internacional dos colaboradores. No contexto actual, cada
vez mais sdo valorizadas as experiéncias internacionais e a realizacdo de
investigagdes no exterior. Com esta migragao os colaboradores pretendem ganhar
experiéncia a nivel internacional, para posteriormente regressar ao seu pais de origem
de forma a tirar partido de oportunidades econémicas e de desenvolvimento (Tarique

& Schuler, 2009). A globalizacdo é encarada como a principal forca condutora de



mudanga, contribuindo para a crescente ades&do dos colaboradores as sugestbes de
mobilidade internacional.

Esta mobilidade verificou-se também a nivel interno. Tal como as organizagdes
reconheceram a sua necessidade em ter bons gestores, os gestores também
reconheceram a vantagem que tém em mudar de organizagédo. Este situagdo foi
também motivada pelo aparecimento de maiores oportunidades de emprego, que
coincidiu com a maior transparéncia das oportunidades de emprego na internet
através dos sites de emprego. No contexto actual os gestores encontram-se cada vez
mais atentos as ofertas de emprego e tornam-se deste modo candidatos passivos a
elas. (Michael et al., 2001).

O aumento do conhecimento dos colaboradores é também apontado como um
dos factores motivadores da "guerra pelos talentos” alicercado num grande suporte
informatico, que facilita aos colaboradores o acesso a informagdo e que de alguma
forma Ihes confere um maior nivel de exigéncia. As organizagbes cada vez mais tém
consciéncia do valor estratégico dos talentos e como tal, as exigéncias relativamente
as competéncias que Ihe estdo associadas sao cada vez mais intensas. O trabalho
dos gestores alterou-se com a globalizagdo, com a desregulamentacdo, e com o
rapido avango das mudangas tecnologicas. As organizagdes no contexto actual
necessitam de responder de forma proactiva a estas alteragdes, como tal precisam de
lideres que reconhegam este negdcio e que inspirem os seus colaboradores (Michaels
et al., 2001)

No que se refere aos factores demograficos, as pesquisas nesta categoria
foram analisadas com base nas mudangas associadas a forca de trabalho. As
tendéncias actuais demonstram que, enquanto nas economias desenvolvidas as
populacdes se caracterizam por ser mais envelhecidas, as populacdes de paises com
economias emergentes estdo cada vez mais jovens. Deste modo, muitas
investigagdes tém vindo a estudar a forma como as organizagbes atraem,
seleccionam, desenvolvem e retém as duas geragdes de colaboradores, ou seja,
aqueles com mais experiéncia, e os colaboradores mais jovens (Tarique & Schuler,
2009). As mudancas demograficas surgiram associadas a chegada da Geracgao Y.
Segundo os profissionais de recursos humanos, estes novos colaboradores exigem
uma maior flexibilidade, trabalhos mais significativos, liberdade profissional, maiores
recompensas, € um maior equilibrio trabalho-familia (Guthridge, Komm & Lawson,
2008).



A escassez de talentos face as exigéncias do mercado é também apontada
como um factor que conduziu ao incentivo de processos de gestdo de talentos. Muitos
estudos tém demonstrado que uma das grandes dificuldades do contexto
organizacional diz respeito a escassez de talentos no mercado. Esta realidade fez com
que se desenvolvessem muitos estudos com o intuito de analisar as estratégias a
serem utilizadas pelas empresas para gerir a falta de colaboradores (Tarique &
Schuler, 2009).

No que se refere aos factores endogenos, ou seja as forgas internas da
organizacao, € sugerida a importancia das aliangas estratégicas internacionais,
principalmente as fusdes no caso das pequenas e médias empresas. A exigéncia cada
vez maior ao nivel das competéncias (ex: competéncias de comunicagdo, de
negociacdo) bem como as caracteristicas especificas da organizagdo em si

conduziram também a gestao de talentos (Tarique & Schuler, 2009).

1.2. Implicagdes Praticas no Contexto Organizacional

No contexto actual, a retencdo de talentos, bem como a sua atrac¢édo sé&o
consideradas como as questdes mais criticas das organizagdes, seguidas do aumento
da diversidade e aumento do equilibrio entre a vida profissional e pessoal (Deloitte,
2006). Neste sentido, a guerra pelo talento teve duas implicagbes principais, a primeira
reflectiu-se no poder que foi transferido das organizagdes para os individuos, pois
cada vez mais os individuos considerados como talentos tém poder de negociacdo
para corresponder as suas expectativas a nivel de carreira. A segunda implicagcado
reflectiu-se no poder crucial que a gestdo de talentos adquiriu para a vantagem
competitiva das organizagbes. As organizagdes devem reunir os maiores esforgos
para atrair, desenvolver e reter o seu talento por forma a aumentar o seu desempenho.

A realidade alterou-se totalmente, antigamente eram as pessoas que
precisavam das organizagdes, hoje em dia sucede o contrario, na realidade antiga o
trabalho era escasso, hoje em dia as pessoas talentosas é que sdo um bem em
escassez. Antigamente os colaboradores eram fiéis as organizagcdes e os empregos
eram seguros, na actualidade as pessoas estdo em constante mobilidade e o seu
comprometimento a organizagao tem um prazo mais curto de duragao. Antigamente as
pessoas aceitavam aquilo que |lhes era oferecido, hoje em dia, as pessoas exigem

cada vez mais (Michaels et al., 2001).



2. O Talento
2.1. Conceptualizagao

O talento esta definido no dicionario de lingua portuguesa como «antigo peso e
moeda de ouro dos Gregos e Romanos; disposi¢des intelectuais, naturais ou
adquiridas, que condicionam o éxito no dominio das artes, das letras, dos negdcios,
das relagdes humanas, etc.; nivel superior de certas capacidades particularmente
estimadas; grande inteligéncia; engenho; agudez de espirito; habilidade; pessoa com
talento...» (Costa & Melo, 2007)

O termo talento remonta a antiga Grécia e aos tempos biblicos. O talento
comecgou por ser definido como uma medida de peso, posteriormente como uma
unidade de dinheiro, até se chegar a definicdo de pessoa com valor e competéncias
naturais (Michaels et al., 2001).

O talento pode ser definido como um individuo que possui um conjunto de
habilidades, dons, conhecimentos, experiéncias, inteligéncia, discernimento, atitude,
caracter e impulsos inatos, e que inclui a sua capacidade para aprender (Michaels et
al., 2001). Pode ser caracterizado como algo valioso, raro e dificimente imitavel,
sendo entendido como o resultado de muito trabalho, dedicagao e aperfeicoamento
(Lewis & Heckman, 2006).

A palavra talento surge muitas vezes associada a diversos conceitos, tais
como: dedicacdo, produtividade, iniciativa e determinagdo, alto grau de realizacao,
capacidade criativa, experiéncia ou nivel educacional. Aliado ao conceito de talento
surge o conceito de potencial (Moon, 2003).

Em contextos de trabalho o potencial raramente é utilizado em relagao ao
desempenho, mas sim utilizado para sugerir que um individuo tem determinadas
qualidades (caracteristicas, motivagdo, competéncias, capacidades e experiéncias)
que contribuem para os diferentes papéis que possa vir a desempenhar na
organizagao. As organizagdes por norma diferem na definicho de potencial. O
potencial esta associado a capacidade para assumir cargos de gestao de topo,
capacidade para adquirir cargos de lideranga, apresentar resultados excepcionais
principalmente em funcgbes estratégicas dentro da empresa. Os requisitos necessarios
aos talentos tém que ser sempre analisados tendo em conta a fungéo para o qual o
mesmo é pretendido, pois as competéncias valorizadas numa fungao podem nao ser
as mesmas num outro cargo (Silzer & Church, 2009).

Aos talentos estdo associados excelentes desempenhos, e varios sao os

estudos que se dedicaram a estudar esta tematica. Marilyn King (cit. por Camara et al.,



2007) apresenta como modelo explicativo da exceléncia da performance humana o
Pensamento Olimpico, segundo o qual, a exceléncia humana resulta de um conjunto
de trés vectores, onde se incluem a Paixdo, pelo que se faz, o entusiasmo que
transmite na execugdo do seu trabalho, a entrega e a energia que introduz no seu
comportamento. A Visdo do que se quer atingir, ou seja, o conseguir visualizar com
clareza o estado futuro desejado e estabelecer um trajecto nesse sentido e a Acgao
adequada nesse sentido, que pressupde a existéncia de um conjunto de competéncias
que permitem ao colaborador desempenhar as suas actividades.

O talento é alguém que cria, que quebra as regras, que promove a mudanga e
gera conhecimento. No contexto econdmico tado competitivo o crescimento de qualquer
empresa €& proporcional ao crescimento dos seus talentos. Os talentos tentam
constantemente superar-se, nunca estao satisfeitos, sdo elementos de alto valor
estratégico, e como tal, devem ser atraidos, desenvolvidos e retidos na organizacao
(Santos, 2007). Os talentos sado pessoas diferentes, e como tal necessitam de
liberdade e autonomia para expandir todas as suas potencialidades.

Os colaboradores de hoje em dia valorizam cada vez mais a inovagdo no
contexto de trabalho, sdo mais leais ao seu profissionalismo em detrimento da
organizagao, valorizam mais o equilibrio trabalho-familia, e sentem-se mais
responsaveis pela sua carreira e desenvolvimento (Wellins, Smith & Erker, 2009). E
neste contexto que a organizagdo detém um papel fulcral, aspectos como a cultura,
clima e estilo de lideranga poderédo ser elementos facilitadores ou inibidores desta
realidade. O colaborador talentoso € aquele que nenhuma organizagao pretende

perder e que € capaz de grandes realizag¢des.

2.2. Competéncias associadas aos talentos

As caracteristicas associadas aos talentos poderdo estar relacionadas a
aspectos de cariz inato ou adquirido (Ferri, 2006). Segundo Graminga (cit. por Ferri,
2006) o desenvolvimento das suas competéncias comeca na infancia, com a familia,
na escola, e estende-se até ao local de trabalho. Podera ser feita uma distingdo entre
colaboradores que evidenciam competéncias naturais, muitas vezes denominadas
como pessoas sobredotadas e aqueles em que as suas competéncias e
conhecimentos sao fruto de aprendizagem e formagao. Podera ser também defendida
outra perspectiva, onde se entenda que as pessoas sdo um misto entre competéncias

inatas e competéncias adquiridas. Esta distincgdo ndo é por norma realizada nas

organizagdes (Silzer & Church, 2009).



O conceito de talento pode ser abordado segundo varias perspectivas. Silzer &
Church (2009) defendem a existéncia de trés perspectivas diferentes. A primeira
perspectiva defende que o talento pode ser definido como um individuo com
conhecimentos, competéncias e capacidades, isto €, o que a pessoa tem feito e o que
a pessoa sera capaz de fazer de forma a contribuir para o futuro da organizagéo. Pode
ser também entendido com uma pessoa com determinadas particularidades, que
detenha um determinado conhecimento ou competéncia especifico numa determinada
area. A Ultima definigdo refere-se ao conceito de grupo (por exemplo o nivel de talento
numa determinada fun¢do) numa organizacdo. Ao nivel grupal, o talento pode ser
definido como um conjunto de colaboradores que sao excepcionais nos seus
conhecimentos, competéncias, capacidades, ou por exemplo numa determinada area
ou competéncia especifica.

Chiavenato (2004) sugere a primeira perspectiva, em que os talentos possuem
trés aspectos principais, de entre eles: o conhecimento, ou seja o saber fazer, que
corresponde ao resultado de todas as aprendizagens. O segundo aspecto diz respeito
as capacidades, ou seja, ao saber fazer, isto €, ao saber utilizar o conhecimento para
resolver determinadas situagbes ou problemas, e por fim, as competéncias que
corresponde ao saber fazer acontecer. A competéncia permite alcangar e superar
metas e resultados, agregar valor, obter exceléncia e empreendedorismo.

Os talentos sao dificeis de definir, mas de uma forma geral podem ser
considerados como pessoas que detém uma combinacdo de visdo estratégica,
competéncias de lideranca, maturidade emocional, competéncias de comunicacéo,
capacidade para atrair outros talentos, instintos empreendedores, competéncias
funcionais e uma grande orientagdo para os resultados (Zaccaro, 2008; Moon, 2003).
No que se refere as competéncias cognitivas, incluem-se a capacidade de resolugéo
de problemas, pensamento critico e comunicacdo e competéncias de negociagao
(Michaels, et al., 2001; Zaccaro, 2010).

O conceito de talento surge muitas vezes associado ao conceito de lider, sendo
que grande parte das organizacdes apenas detém praticas de gestao de talentos para
cargos de topo e cargos de gestdo. Os factores de sucesso de um bom lider podem
incidir na sua inteligéncia emocional, empatia que conseguem criar, integridade ou
gestdo emocional. O foco nos resultados € outro dos aspectos evidenciados como
fundamentais para um bom lider, o que implica uma boa capacidade de iniciativa e
mobilizacdo dos seus colaboradores, dando extrema importancia ao reconhecimento e

recompensas (O’Leary, Jusela, Topper, 2010). Um dos factores de sucesso de uma



boa lideranga implica também o incentivo ao desenvolvimento pessoal dos
colaboradores, e a capacidade para promover o commitment, através de bons planos
de comunicagéao, de focus group, de trabalhos em equipa, entre outros aspectos. Ter
uma visao estratégica, onde se insere uma capacidade de tomada de decisdo, e
pensamento estratégico sdo também competéncias-chave associadas aos talentos
(Turner, 2010).

2.3. Colaborador Tradicional versus Talento

A presenca ou auséncia destas competéncias fazem com que as organizacdes
centrem todas as suas atengdes no desempenho dos seus talentos, sendo proposta
por alguns autores uma diferenciacdo entre colaboradores A, B e C (Michaels et al.,
2001). Os colaboradores A sido aqueles que demonstram desempenhos excepcionais
que obtém constantemente resultados e que inspiram e motivam os outros. Os
colaboradores B sao colaboradores que tém desempenhos sdlidos e que vao de
encontro as expectativas, mas que podem ter uma mobilidade ascendente limitada. Os
colaboradores C sao aqueles que apresentam resultados pouco aceitaveis. Quando se
pretende maximizar a retencdo dos colaboradores, € necessario dar prioridade ao
desenvolvimento dos colaboradores A e compensa-los a um nivel superior e
desenvolver os colaboradores B, para que eles possam dar o seu melhor. Quanto aos
colaboradores C é necessario agir de forma decisiva, de forma a ajuda-los a aumentar
0 seu desempenho, havendo uma pequena excepgdo para 0S casos em que €&
necessario remové-los de fungbes criticas. No contexto actual enfatiza-se o
recrutamento e a retengdo dos colaboradores A. Nos ultimos anos, alguns autores tém
valorizado também as contribuicbes dos colaboradores B, que sado colaboradores
capazes, equilibrados e que caracterizam a maioria dos colaboradores (Guthridge et
al., 2008).

De facto parecem existir algumas diferencas significativas entre um
colaborador tradicional e um talento, que justificam de alguma forma a valorizagéo dos
talentos nas organizagdoes. Segundo Camara, Guerra & Rodrigues (2007), um
colaborador tradicional é aquele que apresenta niveis médios de desempenho, produz
lucros medianos, que sao reactivos, apresentam niveis médios de confianga. Os
talentos, por sua vez, apresentam elevados niveis de desempenho, rentabilidade
elevada, produzem lucros extraordinarios, fazem planos proactivos e apresentam altos

niveis de confianca. Estes autores apresentam duas expressdes que no fundo podem
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resumir a grande diferenga entre eles. No caso dos colaboradores tradicionais sao

eles que precisam da empresa, no caso dos talentos € a empresa que precisa deles.

3. Gestao de Talentos

3.1. Conceptualizagao

A primeira definicdo de gestdo de talentos foi apresentada num estudo da
Mckinsey, nos anos 90, com a utilizagao do termo de “guerra de talentos” (Chambers,
Foulon, Handfiel-Jones, Hankin & Michaels, 1998). A gestdo de talentos pode ser
definida como a estratégia de integragédo, de procura e desenvolvimento a um nivel
internacional, que envolve a identificacdo proactiva e o desenvolvimento e
implementacao de estratégias de procura de colaboradores com altos desempenhos e
elevado potencial numa escala global (Collings & Mellahi, 2009; Fardale, Scullion &
Sparrow, 2009).

E dificil ter uma definicdo exacta de gestdo de talentos. Lewis e Heckman
(2006) apresentam trés significados distintos de gestdo de talentos. A primeira
perspectiva define gestdo de talentos como um conjunto de praticas de recursos
humanos, fungbes, actividades ou areas especializadas, tais como o recrutamento,
selecgcao, desenvolvimento e gestdo de carreiras e sucessio. Estes autores definem
gestado de talentos como um conjunto integrado de processos de recursos humanos
que necessitam de estar alinhados com a estratégia organizacional. Uma empresa
tradicional, orientada para o processo de recrutamento necessita de se converter
numa empresa direccionada para a atrac¢éo e retencéo de talentos.

O segundo grupo de definicbes de gestao de talentos foca-se no conceito de
reserva de talentos. Estes autores encaram a gestdo de talentos como um processo
que visa garantir a existéncia de colaboradores com as competéncias necessarias
para a estratégia da organizacéo. Esta abordagem centra-se com grande profundidade
nos planos de sucesséo e planos de recursos humanos. Segundo Schweyer (cit por
Lewis & Heckman, 2006) a perspectiva tipica desta abordagem defende que o primeiro
passo para a gestao de talentos é obter uma sélida compreensao da forga de trabalho
interno.

A terceira perspectiva centra-se numa definicdo geral de gestdo de talentos,
isto &, sem levar em consideragdao as fronteiras organizacionais ou posigdes
especificas. Com esta perspectiva emergem duas visGes especificas de gestdo de

talentos, a primeira observa o talento como um bem absoluto e um recurso que deve
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ser gerido de acordo com os niveis de desempenho. Os talentos devem ser
procurados, contratados e recompensados. Assim, em contraste com a segunda
perspectiva, as organizagdes sao incentivadas a gerir globalmente o desempenho do
conjunto dos talentos, em vez de gerir talentos para fungbes especificas. Os
defensores desta abordagem classificam os colaboradores pelo nivel de desempenho.
A segunda perspectiva defende que o talento € um elemento critico nas organizagdes,
fundamental para a consisténcia do departamento de recursos humanos na gestéao

dos colaboradores de elevado desempenho.

3.2. Gestao de Recursos Humanos e Gestao de Talento

A pratica de gestdo de talentos foi inicialmente desenvolvida para melhorar o
processo de recrutamento e desenvolvimento de pessoas com competéncias e
aptidées que correspondem as necessidades organizacionais. Com o passar do tempo
a gestdo de talentos comecgou a ser integrada nas responsabilidades, objectivos e
estratégia dos recursos humanos das organizacgdes. A gestdo de talentos deixou de
ser somente um processo administrativo e tornou-se uma pratica continua das
organizagdes com um foco estratégico que conduz aos resultados organizacionais
(Oerley, 2007).

O conceito de gestdo de talentos surgiu enquadrado numa perspectiva de
Recursos Humanos, contudo, apesar de serem conceitos que estdo intimamente
relacionados, cada um apresenta as suas especificidades. Tarique & Schuler (2009)
sugerem a existéncia de diferengas significativas entre a gestdo de recursos humanos
e a gestao de talentos. A gestédo de recursos humanos inclui um namero mais vasto de
stakeholders, onde se incluem clientes, fornecedores, investidores, colaboradores,
sociedade e a prépria organizacdo. Apesar da gestado de talentos também ter impacto
nesses stakeholders, o impacto mais significativo e imediato é sobre os colaboradores
€ a organizag&o em si.

A gestao de recursos humanos aborda preocupacdes e tematicas mais amplas,
ndao tem como foco principal a atracgdo, desenvolvimento e retengdo dos
colaboradores, que sdo sem duvida a tematica central da gestao de talentos. A gestao
de talentos sera avaliada principalmente pelos colaboradores e pela prépria
organizagao, através da satisfacdo dos colaboradores, do engagement, produtividade
organizacional e inovagao.

A gestado de recursos humanos engloba mais politicas e praticas de recursos

humanos, onde se incluem: planeamento, formacao, desenvolvimento, compensacao,
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avaliagao, relagdes laborais, e seguranca e saude no trabalho. Em cada uma dessas
praticas existem muitos outros topicos que sdo abordados pela gestdo de recursos
humanos. A gestéo de talentos, por sua vez centra-se apenas em algumas praticas de
recursos humanos, tais como: planeamento, avaliagdo, compensagdo e formacao
(Collings & Mellahi, 2009).

A gestdo de talentos diz respeito a um conjunto de processos, programas e
normas culturais presentes numa organizacdo designadas e implementadas para
atrair, desenvolver e reter os talentos, de forma a alcangar os objectivos estratégicos e
corresponder as necessidades do negécio. E um processo que envolve uma
identificacdo sistematica de pessoas-chave que contribuem para a vantagem
competitiva organizacional (Silzer & CHurch, 2009). Esta estratégia envolve também o
desenvolvimento de um conjunto de talentos de elevado potencial e elevados
desempenhos para ocupar determinadas fungbes. O desenvolvimento de uma
arquitectura de recursos humanos diferenciada facilita a inclusdo de colaboradores
que preencham os requisitos da fungcédo e que garantam o seu empenho a organizagao
(Collings & Mellahi, 2009).

3.3. Processo de Gestao de Talentos

Qualquer processo de gestao de talentos visa sempre suprimir um determinado
tipo de necessidades organizacionais. Como tal, esse processo deve ter em conta as
condicbes economicas globais, a estratégia organizacional, e as necessidades ao
nivel dos colaboradores (Oehley, 2007).

O primeiro aspecto refere-se as condi¢gdes do mercado de trabalho, ou seja, as
condicbes econdmicas, exigéncias dos clientes e estratégias adoptadas pelos
concorrentes, uma vez que todos estes aspectos poderao ter uma eventual implicagao
no processo de gestdo de talentos. A propria estratégia organizacional deve ser
também tida em conta neste processo, de forma a garantir que o plano de gestao de
talentos esta alinhado com as necessidades da organizagdo, com particular énfase
nas exigéncias actuais e futuras relativamente aos talentos (Lockwood, 2006).

Quando falamos em gestao de talentos, o grande foco é sem duvida o talento,
como tal todo o processo de gestdo de talentos devera ter como base um bom
planeamento da forca de trabalho, para evitar o excesso ou escassez de talentos. Este
processo de planeamento devera incluir varios elementos do processo de recursos
humanos onde se incluem: recrutamento, retengcdo e desenvolvimento dos
colaboradores (McCauley & Wakefield, 2001).
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Para implementar a estratégia de gestdo de talentos é necessario planear todo
esse processo, para tal todos os conceitos inerentes a tematica em causa tém que
estar bem claros. O conceito de talento devera estar bem definido, de forma a facilitar
a identificacdo e diferenciacdo desses mesmos colaboradores. As praticas e
procedimentos deverdo também estar bem implementados, onde se inclui a propria a
estratégia, que devera estar bem definida, bem como o responsavel por todo esse
processo. O sucesso da estratégia gestao de talentos dependera em grande parte da
pessoa que fica encarregue por esse processo dentro da organizagao.

O sucesso desse processo ira também depender da forma como este é
comunicado a todos os niveis. O papel de todos os stakeholders devera estar
claramente especificado e os colaboradores deverédo ter conhecimento acerca das
implicagdes que estas praticas irdo ter quer para eles quer para a propria organizagao
(Oehley, 2007).

A gestdo de talentos implica numa primeira fase a identificacdo do talento
necessario ao contexto actual da empresa e, numa segunda fase, desencadear as
acgdes necessarias para atrair o novo talento, reter e desenvolver o ja existente, no
sentido de responder as exigéncias do negdcio. ldentificar o talento pressupde
categoriza-lo de acordo com o seu valor para a organiza¢do (Camara et al., 2007).

Segundo um estudo de Mckinsey & Company (2001) existem cinco aspectos
fundamentais para conduzir um processo de gestao de talentos com sucesso. Um
primeiro aspecto extremamente necessario diz respeito a presenga de uma
mentalidade/ cultura vocacionada para o talento dentro da organizagdo, que esteja
consciente das grandes vantagens que advém de todo esse processo. Elaborar uma
proposta de valor atraente para o colaborador é outra das estratégias que se prende
essencialmente com a retengdo de talentos. O terceiro aspecto apontado como um
factor privilegiado para o sucesso da gestdo de talentos diz respeito a importancia de
recrutar continuamente grandes talentos. As organizagdes devem ser competitivas na
procura incessante de talentos, devem ter bem claro o perfil que procuram, devem
pesquisar e utilizar novas metodologias de atracgcdo e encarar cada vez mais o
recrutamento numa perspectiva de marketing. Desenvolver grandes lideres € outro
aspecto fundamental, para tal € necessario atribuir-lhes fung¢des desafiantes, e atribuir-
Ihes boas oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Diferenciar e promover a

afirmacgao dos seus colaboradores é também um aspecto muito importante.
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4. A Cultura Organizacional e a Gestao de Talentos

No contexto actual as organizagbes necessitam de talentos, mas mais
importante que isso, as organizagdes carecem de culturas e sistemas nos quais as
pessoas possam colocar em pratica o seu talento. Para compreender a magnitude da
guerra pelos talentos o estudo da Mckinsey analisou 77 organiza¢des, dos mais
variados sectores. Segundo este estudo, para ganhar a guerra pelos talentos a
organizagdes tém que encarar a gestdo de talentos como a sua grande prioridade
(Chambers et al., 1998).

Muitas organizagbes nao sabem realmente aquilo que pretendem, e ai todo o
processo fica condicionado. E fundamental definir quais os atributos que se pretendem
obter do talento. As empresas nao devem basear-se somente numa estratégia ou num

método de atracgdo, mas sim numa variedade de métodos.

4.1. Factores Facilitadores de Gestao de Talentos

O desenvolvimento de praticas de gestdo de talentos esta dependente de
diversos factores inerentes a propria organizagdo. Camara et al. (2007) apresentam
diversos factores facilitadores que incentivam o desenvolvimento dessas praticas, tais
como: uma estratégia de gestdo de talentos alinhada com a estratégia da empresa;
um sistema de recompensas que possibilite oferecer solugdes de valor ao colaborador
talentoso; um clima organizacional que incentive o talento; uma cultura organizacional
orientada para o talento; um estilo de lideranca e gestao de talentoso que proporcione
aos talentos o desenvolvimento permanente que seja mobilizadora de bons
desempenhos; uma estrutura organizacional que potencie a organica da acg¢ao dos
talentos e um desenvolvimento organizacional global permanente.

Organizacdes que valorizam os talentos devem ser organizagdes que avaliam
0s seus colaboradores e que diferenciam aqueles que se destacam, apostando no seu
desenvolvimento e recompensando-os pelas suas contribuicdes. Neste sentido elevar
os talentos € também uma grande prioridade das organizagbes. Colocar em ac¢ao um
bom plano de feedback e coaching, compreender toda a problematica da retengao,
tentando perceber o que leva os colaboradores a abandonar a organizacéo e tentar
melhorar as areas onde as pessoas apresentam desempenhos mais baixos sao
também factores fundamentais para uma boa gestdo de talentos (Chambers et al.,
1998).

Num contexto organizacional caracterizado pela crescente globalizagdo, o

aumento da competitividade e diversidade, e a cultura organizacional assumem um
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papel preponderante para as organizagdes, podendo contribuir para melhores
resultados nos indices de desempenho das empresas (Beecher & Woodward. 2009).
Para se desenvolver um programa de gestao de talentos é necessario que exista uma
cultura organizacional que incentive e promova essas mesmas praticas. A organizagao
tem que ser proactiva, trabalhar com paixdo, e com vontade de ganhar. E fundamental
trabalhar para a exceléncia, bem como demonstrar determinacdo no alcance dos
objectivos, apostando nos desafios e na capacidade de mudanga. Cabe também a
organizagdo demonstrar toda a dedicagdo, e apoio para com os colaboradores, de
forma a promover o commitment, a paixao e a integridade dos colaboradores (Barnett,
Meyer, Murphy & Metcalf, 2010).

A forma como se gere uma organizacao esta sempre ligada ao seu contexto
cultural, os lideres organizacionais tomam as suas decisdes com base nos valores,
crengas e atitudes que sao entendidos como pressupostos basicos dessa organizagao
(Webster, 2008). Os elementos que compdem a cultura organizacional podem
contribuir desta forma para o alcance dos objectivos propostos pela organizagao, onde
se enquadram: competitividade de custo, qualidade e inovagédo. Cabe deste modo a
empresa a responsabilidade de dar o suporte necessario para que elas possam usar o
seu talento, habilidades e conhecimentos em prol de melhores resultados (I1zawa, Silva
& Scholtze, 2005). E um erro pensar que um talento com sucesso numa empresa sera
necessariamente um profissional bem sucedido ao transitar para outra organizagéo. O
éxito atingido numa organizacdo nao depende s6 do talento em si, mas também em
grande parte da cultura da empresa, da sua identificagdo a organizagao, do contrato
psicologico e da fungédo em si (Klifman, 2009). Os bons resultados sdo sim o resultado
do encaixe de todas estas variaveis com o talento (Camara et al., 2007).

O papel da lideranga assume por sua vez um papel extremamente significativo
nos processos de atracgao e retengdo. A maioria das organizagdes n&o dispde de um
responsavel pela retencdo ou gestdao de talentos, nem orgamento para tal. Cabe a
area de recursos humanos e por vezes também aos lideres a responsabilidade de
tratar do processo de atracgao e retencao de talentos (Wellins, et al., 2009).

Os recursos humanos desempenham no processo de gestdo de talentos um
papel fundamental, devem ser eles os elementos de mudanga pois a gestdo de
talentos deve ser integrada em todos os processos. Os recursos humanos devem
trabalhar em conjunto com o CEO, com os elementos da administragdo, para que
todos trabalhem em prol de um objectivo comum (Lockwood, 2006). Neste contexto

surgiu também um novo conceito, o de employer branding que consiste num
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profissional dedicado exclusivamente a procura de colaboradores para fortalecer a
organizagao (Oerley, 2007).

Para se ter os melhores talentos, € preciso que todos os lideres da empresa
estejam comprometidos com isso, inclusivamente a responsabilidade de forma-los e
desenvolvé-los. Os lideres representam neste processo um papel fundamental, tendo
em conta que sdo eles que encorajam os talentos para o seu trabalho, e que criam
novos métodos para que eles possam alcangar excelentes resultados (Reid & Crisp,
2007).

Nenhuma organizagdo consegue criar uma mentalidade virada para o talento
sem que os seus lideres estejam envolvidos e empenhados com este processo
(Pfeffer, 2001). Cabe portanto ao lider desenvolver determinadas acgbes que
promovam estas praticas, tais como: estabelecer um padrao de talento, que ira ter
implicagdo nas pessoas que se contratam e na qualidade das pessoas que se
conseguem captar. O lider deve estar envolvido em todas as decisbes tomadas pelos
colaboradores, por forma a garantir que o padrdo de talento esta a ser aplicado. O
CEO em particular deve estar envolvido no processo de desenvolvimento,
recrutamento e retengéo dos talentos (Reid & Crisp, 2007).

Realizar uma revisdo do processo de gestao de talentos, promover discussdes
acerca do papel critico da gestdo de talentos para a organizacdo sao estratégias
fundamentais. Tal como se debate o budget de uma organizagdo também o processo
de gestdo de talentos deve ser discutido dentro da organizagdo. Incentivar uma
mentalidade para o talento em todos os gestores e transpor esta mentalidade em
comportamentos visiveis aos colaboradores (Stevens, 2008). Muitos lideres ficam
relutantes em investir nos talentos, em investir dinheiro em salarios, bonus e
beneficios, mas isto s6 acontece porque olham para esta situagado como uma despesa
€ ndo como um investimento. Os lideres que investem em novas contratagdes, altos
salarios, atribuicdo de bdnus e outros elementos estdo a criar uma forte equipa
constituida por talentos, no entanto grande parte das organizagbes ainda se
encontram muito hesitantes em fazer este investimento (Michaels et al., 2001).

Uma organizagao que nao esteja disponivel e consciente do valor que o capital
humano tem para a organizagao sera no contexto actual uma organizagao que parte

em desvantagem relativamente as outras organizacgoées.
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4.2. Factores Inibidores a Gestao de Talentos

Se por um lado existem culturas e lideres organizacionais que agem de forma
proactiva e que fomentam o desenvolvimento dos seus talentos, também existem
culturas que inibem a criacdo de uma boa gestdo de talentos. Um estudo realizado
pela McKinsey (2008) identifica quais os sete obstaculos a uma boa gestdo de
talentos. Segundo Guthridge et al., (2008) o grande obstaculo a gestéo de talentos
consiste no pouco tempo de alta qualidade dispensado pelos gestores mais seniores
para com essa tematica (59%). A este factor estdo associadas seis outras dimensdes
tais como: o facto da organizagcdo nao encorajar uma colaboragao construtiva e uma
partilha de recursos (48%), os gestores de 12 linha ndo estarem suficientemente
comprometidos com o desenvolvimento das pessoas, nem com as suas carreiras
(45%). O quarto aspecto referido diz respeito ao facto dos gestores ndo estarem
dispostos a diferenciar as pessoas de topo, das medianas e das que apresentam
resultados inferiores (40%). Os CEOs, e lideres séniores nédo estarem suficientemente
envolvidos na estratégia de gestdo de talentos (39%) € considerado como outro dos
obstaculos. Os lideres seniores nao alinharem a estratégia de gestdo de talentos com
a estratégia do negdcio (37%) e com a mesma percentagem ¢é referido o facto dos
gestores de linha ndo abordarem, nem tentarem desenvolver os colaboradores que
apresentam resultados inferiores.

Num contexto actual tdo competitivo cada vez mais os colaboradores
percebem que o bem mais precioso que possuem é o conjunto de competéncias e
conhecimentos que detém, e dai a valorizagdo que atribuem a formacado, dando
primazia desta forma as organizagdes que incentivam o desenvolvimento dos seus
colaboradores. O talento sozinho nado vai longe, pois precisa de existir e coexistir
dentro de um contexto, que |he permita liberdade, autonomia, e possibilidade de

desenvolvimento.

5. Factores de Atracg¢ao e Retencao de Talentos

A atraccéo e retengédo de talentos s&o consideradas no contexto actual como
duas das maiores preocupacdes dos departamentos de recursos humanos. Atrair e
reter talentos séo tarefas que exigem muita pericia, pois por serem pessoas de
elevado potencial exigem da mesma forma condi¢gdes que estejam a altura do seu
estatuto. Ao longo dos anos, varios estudos tém vindo a dedicar-se ao estudo dos

factores de atracgcdo e retengdo de colaboradores, isto é, a tentar descobrir o que
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motiva os colaboradores a permanecer na organizacdo em detrimento de novos
desafios (Conley, Lassonde & Larson, 2006; O'Neal & Gebauer, 2006; Breaugh, 2009;
Hausknecht, Rodda & Howard, 2009).

5.1. Relagao entre os Factores de Atraccao e Retencao de Talentos

Segundo um estudo da Towers Perrin os factores que atraem os colaboradores
para as organizagdes diferem dos factores que conduzem a sua retengédo. Quando se
fala em atraccdo de talentos, o principal factor valorizado pelos colaboradores diz
respeito a remuneragao base competitiva e beneficios de saude. A oportunidade de
progredir na carreira € o segundo aspecto referido para atrair talentos, seguido do
equilibrio trabalho-familia, planos de reforma competitivos, e reconhecimento pelo seu
trabalho (Conley et al., 2003). O trabalho ser desafiante é outra das variaveis, tal como
as oportunidades de progressdo na carreira, e aumento de salario baseado no
desempenho (O’'Neal & Gebauer, 2006).

Segundo um estudo de Breaugh (2009) existem duas variaveis que motivam os
colaboradores para uma determinada oferta de trabalho. A primeira diz respeito ao
facto do trabalho ser atractivo, no que diz respeito a varias componentes tais como:
compensagao, beneficios, localizagao geografica, perspectiva de trabalho em equipa.
A segunda variavel diz respeito a expectativa de receber uma boa oferta de trabalho.

Quando se fala em factores de retencdo o principal aspecto referenciado diz
respeito ao desenvolvimento de competéncias dos colaboradores. O segundo factor
enumerado prende-se com a compreensao relativa as necessidades especificas dos
colaboradores de elevado potencial, seguido de remuneragdo competitiva e existéncia
de programas de recursos humanos alinhados, de forma a cumprir os objectivos
definidos e clarificar as expectativas, quer por parte da organizagao, quer por parte
dos colaboradores (Conley et al., 2003).

O processo inicia-se antes da pessoa se agregar a organizacdo, uma vez que
esta ligado ao relacionamento e a imagem da empresa perante a sociedade, factores
estes que geram a atractividade. Nao basta contudo atrair os talentos, é necessario
também proporcionar-lhe todas as condi¢gdes para que este se sinta motivado em
permanecer na organizagdo. A gestdo de talentos representa todo este processo que
visa a atracgéo, desenvolvimento e retengao de pessoas que detém competéncias e
atitudes que lhe permitem corresponder as necessidades do negdcio (Lockwood, cit.
por Hausknecht, Rodda & Howard, 2009).
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O processo de recrutamento e seleccao, de talentos ndo pode ser pensado em
separado da retengdo, pois sao processos que estdo intrinsecamente relacionados.
Apés atrair e desenvolver talentos, a organizagédo deve preocupar-se também em reté-
los, de modo a evitar o aumento da rotatividade dentro da organizagdo. Quando a
organizacao perde um talento para o mercado, perde também capital humano, além
de todo o tempo e recursos que foram investidos nesse colaborador, tendo em conta
que o profissional leva consigo a experiéncia profissional adquirida durante o seu
periodo de actuagao dentro da organizacao (Peloso & Yonemoto, 2010).

Sao processos que estao intimamente relacionados, pois ndo basta atrair
talentos, mas principalmente ter a capacidade de, numa fase posterior os conseguir
reter. Aspectos como: o trabalho em equipa, formagao, autonomia, desenvolvimento
de carreira, seguranca no trabalho e reconhecimento estdo associados a capacidade

de atrair e reter talentos (Hiltrop, 1999).

5.2. Satisfagcao no Trabalho e Retengao de Talentos

De entre os varios estudos realizados sobre os factores de retencéo sao varios
0s que apontam a satisfagdo no trabalho como o principal factor condutor a retengao
de talentos. Os autores sugerem que os colaboradores mais empenhados
permanecem nas organizagées porque acreditam nos seus valores e objectivos e
fazem esforgos para que estes se coloquem na pratica (Hausknecht et al., 2009).
Muitos estudos comprovaram a relagao entre a satisfagdo no trabalho e o tunover, isto
significa que, quando os colaboradores ndo se sentem satisfeitos no seu trabalho, o
turnover € mais elevado. Walker (cit. por Kyndt et al., 2009) identificou sete factores
fundamentais para a satisfacdo dos colaboradores, e consequentemente para a
retengao de talentos, sendo eles: compensacéo e apreciagao acerca do desempenho
no trabalho, trabalho desafiador, hipoteses de promocgao e aprendizagem, atmosfera
convidativa dentro da organizacéao, relagdo positiva com os colegas, equilibrio entre a
vida profissional e pessoal, e boa comunicagéao.

Sao também sugeridos outros factores tais como: recompensas extrinsecas,
relacionamento interpessoal, commitment organizacional, prestigio organizacional ou a
falta de alternativas. Como factores menos significantes apresentados pelos
colaboradores sdo de destacar a justica organizacional, flexibilidade no trabalho e

influéncias nao relacionadas com o trabalho (Hausknecht et al., 2009).
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5.3. Proposta de Valor para os talentos

Os primeiros estudos sobre gestao de talentos surgiram pela Mckinsey, através
de um estudo denominado de “The war for talent” (Chambers, et al., 1998). Este
estudo criou uma proposta de valor para o colaborador, que tentou responder a
seguinte questdo “Porque é que os colaboradores considerados como talentos querem
trabalhar aqui?”.

Uma proposta de valor para o colaborador diz respeito a totalidade de coisas
gque uma pessoa experiencia e recebe enquanto parte integrante da organizacéo, e
que envolve aspectos como a satisfagao intrinseca, ambiente de trabalho, lideranca,
colegas de trabalho e compensacgdo. Diz respeito a forma como a organizagao
corresponde as necessidades e expectativas dos seus colaboradores. Uma boa
proposta atrai bons colaboradores.

O estudo realizado com 200 executivos chegou a diversas conclusées quanto a
questado: “O que motiva os talentos?”. A resposta a esta questao surgiu dividida em
trés dimensbes distintas sendo elas: excelente organizagio, excelente trabalho e

compensacao e estilo de vida.

5.3.1. Excelente Organizagdo

A “excelente organizacdo” que esteve no topo das respostas, diz respeito a
questdes como: o valor e a cultura organizacional, estilo de gestdo, organizagdo
desafiante e que incentiva a mudanga.

O estudo da Mckinsey & Company (2001) revela que os gestores gostam de
trabalhar em grandes organizagdes, em culturas de suporte, com uma orientagédo para
0s objectivos e resultados dos colaboradores. Para manter os talentos motivados a
organizagdo deve dispor de algumas caracteristicas importantes como a sua
credibilidade, o acto de estimular o crescimento, estar projectada internacionalmente,
ser consciente do valor do ser humano, incentivar a aprendizagem constante, ser
competitiva a nivel de remuneragéo e orientada para a procura de desafios (Sarsur,
2003). Se as pessoas nao conseguirem atingir os seus objectivos de crescimento, se
perceberem que a organizacdo nd&o se preocupa com O seu desenvolvimento e
formacgao, consequentemente os colaboradores comecam a ficar desinteressados e
desmotivados. Tudo isto podera resultar numa queda de produtividade, comodismo e
responsabilidade, que podera levar em ultimo caso a saida dos colaboradores da

organizacgao.
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A identificagdo a organizagédo é um factor fundamental para a retengédo de
talentos, que representa o quanto os colaboradores se sentem ajustados ao seu
trabalho, a sua organizagédo e a sociedade. Para promover esta identificagéo, a
organizagao deve informar claramente os seus colaboradores acerca do seu trabalho
e acerca da organizacgdo, logo no processo de recrutamento e promover uma boa
socializagao e comunicacao acerca dos seus valores e cultura (Allen, 2008).

O relacionamento interpessoal representa aqui também um papel importante
no que diz respeito ao tipo de relagcdo que é criada com as pessoas, 0 grupo € a
organizacao no geral. Os colaboradores com um maior niumero de lagos afectivos
dentro da organizagcado sao aqueles que mais dificilmente abandonarao a organizacao.
A organizacao pode criar uma estratégia de forma a incentivar o bom relacionamento
da organizagao, promovendo a criacdo de mentores, implementando e desenhando o

trabalho em equipa, encorajando as referéncias de colaboradores (Allen, 2008).

5.3.2. Excelente Trabalho

A segunda dimensdo corresponde ao “excelente trabalho”, que tem como
variaveis principais a liberdade e autonomia, o trabalho ser desafiante, a oportunidade
de progredir na carreira e o bom relacionamento com chefe. Um trabalho mais
cativante e excitante, inspirado na missao da organizagdo, e com oportunidades de
progressao cativa muito os colaboradores (Mckinsey & Company, 2000).

O lider representa aqui um papel muito importante para manter os
colaboradores satisfeitos e motivados com a organizagdo e com o seu trabalho em
especifico. O estilo de lideranga, ou seja, a supervisdo tem implicagdo ao nivel do
turnover, quanto maior for a satisfagdo com o supervisor, menores serao as intencoes
de abandonar a organizagdo. Cabe por outro lado a organizagao preparar alguns
colaboradores para desempenhar o papel de lider, promovendo a formagao bem como
o coaching (Griffeth cit. por Oehley, 2007).

Estudos demonstram que as oportunidades de formagado e desenvolvimento
tém uma implicagao significativa na retengcado de colaboradores considerados como
talentos, uma vez que os colaboradores percebem o desenvolvimento como sendo
algo benéfico para eles. Quando os colaboradores sentem um retorno visivel da
formacédo que tiverem, a organizacdo tende a ganhar com isso, uma vez que se
verifica um aumento do commitment, da satisfacdo e da retencado dos colaboradores
(Oehlye, 2007).
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5.3.3. Compensacgéo e Estilo de Vida

A terceira dimenséo referenciada diz respeito a compensacao e estilo de vida,
que englobam a compensacgao diferenciada, elevada compensagéao total, localizagao
geografica e respeito pelo estilo de vida (Chambers et al., 1998).

A remuneracao e recompensas sio factores determinantes para a retencao de
talentos. Um colaborador satisfeito com a sua compensacdo € um colaborador que
mais facilmente se predispde a continuar na organizagdo. Em contraste, os beneficios
como, planos de pensodes, planos de saude, aquisicdo acgdes, ndo demonstram ser
importantes factores que conduzem a retencao de colaboradores (Gaylard, Marquez &
Sutherland & Jordan, cit. por Oehley, 2007). A existéncia de uma justi¢a clara ao nivel
da remuneragdo € um aspecto extremamente valorizado pelos talentos, como tal, o
sistema de recompensas deve ser claramente adequado as caracteristicas do talento,
ao seu valor e impacto no negdcio (Camara et al., 2007).

O dinheiro é visto por muitos como o modo de reconhecimento pelas suas
contribuicbes. Muitas empresas investem muito do seu dinheiro para compensar de
diferente forma os colaboradores com maior potencial. Estes colaboradores tém que
ser compensadas de acordo com o valor que representam para a organizagao.
Antigamente pagava-se pela fungédo, hoje em dia paga-se de acordo com o
colaborador e de acordo com o seu desempenho. Antigamente prevalecia a equidade
interna, agora prevalece a equidade do mercado, hoje em dia quebram-se as regras
da compensacdo, caso seja necessario para contratar os colaboradores certos
(Michaels et al., 2001).

Um grande factor de retengéo esta também no salario emocional, onde se pode
incluir o equilibrio trabalho-familia, compromisso com a organizagdo, desenvolvimento
profissional, e forma como o talento se sente crescer e desenvolver na carreira
(Grobler & Diedericks, 2009).

A anadlise dos factores de atracg¢ao e retencao de talentos sdo fundamentais
para perceber a dinAmica organizacional e para entender o préprio ser humano. A
compreensao acerca dos factores de retengao € fundamental para as organizagdes,
pois sO assim conseguirdo encontrar estratégias que permitam contornar esta

situagao.
5.4. Indicadores de Turnover

Sao varias as razdes que levam os colaboradores a abandonar a organizacéo.

Alguns estudos comprovam a estreita relagdo entre o turnover e conceitos como o
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commitment e satisfagdo no trabalho (Slattery & Selvarajan, 2005). Estes estudos
comprovam que os colaboradores que mais se identificam com a organizagéo, aqueles
que mais se empenham, e que se sentem satisfeitos por fazer parte daquele mundo
organizacional, sdo aqueles que demonstram menores intengcbes de abandonar a
organizagao. Relacionado com este conceito, alguns autores defendem também o
bem-estar e a felicidade como factores que contribuem para a retencdo de
colaboradores (Wright & Bonett, 2007).

Sao varias as razbes que levam os talentos a abandonar a organizagéo,
verificando-se o turnover de colaboradores quando os colaboradores nédo véem uma
relagdo entre a remuneragcdo que recebem e o seu desempenho, o que se torna
desmotivante, pois ndo sentem uma recompensa pelo seu bom desempenho. Outra
das razdes de turnover prende-se com a inexisténcia de oportunidades de crescimento
Ou progressao na carreira, 0 mesmo acontece quando os talentos ndo sentem o seu
trabalho valorizado por terceiros. Os lideres organizacionais necessitam de transmitir
seguranga a estes colaboradores e comunicar a importancia do seu papel na
organizacao. Quando as expectativas sao defraudadas, que pode acontecer quando a
empresa nao cumpre aquilo que promete ao talento (Kim, 2008).

O estudo de Allen, Shore & Griffeth (2003) pretendeu estudar o papel do
suporte organizacional percebido (POS) no turnover. Este estudo sugere que a
percepcado acerca das praticas de apoio e suporte de recursos humanos onde se
incluem a participacdo dos colaboradores na tomada de decisdes, as oportunidades
de crescimento e a justica no sistema de recompensas e reconhecimento, estado
positivamente relacionadas com o POS. Todos estes factores estio relacionados com
o commitment organizacional e a satisfagéo no trabalho.

No que diz respeito a correlagdo com o turnover este estudo sugere que o POS
esta negativamente correlacionado com o furnover. Sendo que esta relagdo é mediada
por dois tipos de praticas, sendo elas as oportunidades de desenvolvimento e a justica
do sistema de recompensas e de reconhecimento.

As intencbes de saida por parte dos colaboradores devem ser evitadas, uma
vez que todo o processo acarreta grandes custos para a organizagdo. Envolve custos
e tempo dispendidos com o processo de recrutamento e selec¢cao, com a formagao
que é dada aos colaboradores, com os baixos niveis de produtividade que os novos
colaboradores tém nos primeiros meses, e por fim, com a perda de negécios quando o

papel do novo colaborador ainda nao esta bem definido (Drake, 2008).
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6. Implicagoes Praticas da Gestao de Talentos

No contexto actual € cada vez mais evidente a importancia dos talentos
humanos para as organizagdes. Desta forma as organizagbes demonstram-se
disponiveis para investir nos seus colaboradores, e valorizar os seus contributos,
esperando como consequéncia um retorno do investimento que fizeram (Ferri, 2006).
Segundo alguns autores, o proprio conceito de gestdo de talentos ja faz referéncia as
consequéncias que advém dessas praticas. A gestdo de talentos pode ser definida
como a implementacdo de estratégias que visam o aumento da produtividade dos
colaboradores através da atraccao, desenvolvimento e retencdo de pessoas com
competéncias que correspondam as necessidades do negdcio. Através das suas
competéncias e capacidades talentosas os colaboradores contribuem de forma
preponderante para o sucesso organizacional, qualquer perda desses colaboradores
podera afectar negativamente a produtividade, causando uma insatisfacdo dos
colaboradores, e contribuindo para o turnover dos mesmos. A perda de talentos de
topo pode deste modo diminuir a vantagem competitiva organizacional
(Kontoghiorghes & Frangou, 2009).

Espera-se que um sistema de gestdo de talentos tenha impacto ao nivel de
varios factores, de entre eles refere a cultura da empresa, motivacao e produtividade,
definicdo e reforgco da estrutura, diminuicdo dos custos com o turnover, e por fim,
assume a relagao com a atracgédo e retengédo de talentos (Bintliff-Ritchie, 2008). O
nivel de recompensas oferecido influencia claramente o tipo e a quantidade de
pessoas que uma organizagdo consegue atrair num primeiro momento e, e reter numa
segunda fase.

Os jovens talentos representam também um foco estratégico das organizagoes,
contribuindo para a sucessdo de quadros executivos das suas organizagdes, pelo
facto de serem importantes elementos de renovag¢ao organizacional, facilitadores dos
processos de mudanga na empresa e elementos significativos para as estratégias de
longo prazo (Pedrosa, 2003).

Para que uma empresa de baixa produtividade se torne uma empresa de
elevada produtividade tem que contratar trabalhadores altamente habilitados (Teixeira
& Vieira, 2005). Quando se investe na retencéo de talentos, as organizagdes devem
por um lado pensar nos beneficios a curto-prazo, mas nao sé, pois perder funcionarios
pode sair muito dispendioso para as organizacbes. As despesas podem estar
relacionadas com os custos associados a colocagdo de anuncios, recrutamento,

formagao do novo colaborador, diminui¢do da produtividade (Hedge, 2004).
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O desempenho de uma organizagao pode estar directamente relacionado com
a qualidade ou quantidade dos seus colaboradores (Seldeneck, 2003). Varios estudos
comprovaram a clara relagcdo entre a retencdo de talentos e o desempenho
organizacional, produtividade e eficiéncia da organizagdo. A retengcéo de talentos
encontra-se altamente correlacionada com a qualidade do desempenho, inovacéo e
competitividade, commitment organizacional, e do desempenho de comportamentos
extra-papel. Todos estes factores representam os objectivos estratégicos das
organizagdes modernas de hoje em dia, e todos eles irdo ter por sua vez
consequéncias ao nivel do desempenho organizacional (Kontoghiorghes & Frangou
2009; Michaels et al., 2001; Gollins & Mellahi, 2009). A auséncia de bons
colaboradores afecta a capacidade da empresa para inovar, limita a produtividade e
eficiéncia, limita a capacidade de atingir as exigéncias de inovagao, e a capacidade de

atingir os objectivos de melhoria da qualidade (Deloitte, 2006).
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CAPITULO Il - PRATICAS DE GESTAO DE TALENTOS

1. Atracgao de Talentos

No contexto organizacional actual, a escassez de talentos é considerado como
um dos principais obstaculos ao crescimento, superar este obstaculo podera significar
uma enorme vantagem para as organizacdes. A procura incansavel pelo talento deve
ser deste modo a principal estratégia dos responsaveis organizacionais. As empresas
devem investir nos colaboradores certos, cujas competéncias correspondam as
necessidades da empresa. Sem investimento no talento, uma empresa torna-se
estagnada.

A atracgao de talentos pode ser considerada como uma reacg¢do que pretende
colmatar uma necessidade de preenchimento de uma vaga ou de uma exigéncia
especifica, ou por outro lado, uma atrac¢do proactiva, quando sao recrutados
antecipadamente potenciais talentos do exterior ou se concretizam planos de
desenvolvimento interno (Camara et al., 2007).

Antigamente recrutava-se para ocupar uma vaga em especifico e o processo
estava focado na triagem, hoje em dia isso ndo acontece, a caga pelo talento € uma
constante e o processo deve ser comparado a um processo de venda, como tal todos
os esforgos monetarios devem ser realizados.

Existem trés caminhos diferentes pelos quais se pode optar, o primeiro
defende que deve ser identificado o tipo de trabalho que os candidatos desejam
integrar, o segundo refere que a contratagéo deve ser realizada ja com uma posi¢ao
especifica em mente, e o terceiro defende que podem ser criadas posigdes/ empregos

especificos para as pessoas com mais potencial (Michaels et al., 2001).

1.1. Processo de Atracc¢ao de Talentos

O processo de atracgao de talentos implica varias fases. O processo inicia-se
com a definigdo dos requisitos necessarios para a fungcao. Posteriormente é delineado
perfil do candidato a recrutar, onde devem estar indicado o nivel de experiéncia
exigido, area de formagao, bem como as competéncias necessarias para a fungao em
causa. A terceira fase consiste na elaboragcdo de uma proposta de valor para o
colaborador, onde se defina um plano de desenvolvimento de carreira para o novo
colaborador, se coloque a disposicdo do novo colaborador um modelo estruturado que

possibilite a aprendizagem de conhecimentos técnicos, se incentive a mobilidade e a
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partiiha de experiéncias, e onde a opinido dos colaboradores seja também tida em
conta (Mckinsey, 2001).

Numa fase seguinte definem-se as praticas que visam a procura e pesquisa
pelo talento, ou seja, o processo de recrutamento dos candidatos, de forma a constituir
uma boa base de dados de possiveis talentos (Oliveira, 2005).

O processo que visa a procura e identificagdo de talentos pode ser
esquematizado em varias etapas. O primeiro passo consiste em definir a cultura
(valores e competéncias) e aplica-las nas qualificagdes atribuidas aos candidatos. No
segundo passo pretende-se olhar para as organizacbes-alvo que detém cultura e
metodologias semelhantes. A terceira fase consiste em identificar os individuos que se
encontram em posi¢cdes que sao alvo de interesse por parte das organizacgdes. Através
do networking pretende-se determinar se eles tém as competéncias técnicas, de
gestdo, de liderangca e inovacdo, e se possuem as caracteristicas ajustadas a
organizacao (Seldeneck, 2003).

Posteriormente procede-se a avaliagao dos candidatos, consoante os critérios
definidos na 22 fase, e por fim a selec¢cdo dos melhores candidatos (Zaccaro, 2010;
SSPA, 2008). O ponto forte durante o processo de selecgdo diz respeito a
diferenciacdo que se deve criar entre aqueles candidatos que desempenharam um
bom papel durante a entrevista e aqueles que futuramente irdo desempenhar um bom
papel na fungdo que lhes for atribuida. A estratégia fundamental sera seleccionar os
colaboradores de topo que pretendem permanecer na organizagdo durante um longo

periodo de tempo (Drake, 2008).

1.2. Recrutamento

No contexto actual devera existir uma perfeita simbiose entre a organizagao e o
colaborador. As organizagbes acolhem as pessoas que desejam ter como seus
colaboradores, mas cabe também as pessoas escolher as organizagdes onde
pretendem trabalhar e aplicar os seus conhecimentos (Chiavenato, 2004) Trata-se
portanto de uma escolha reciproca, onde os interesses de ambas as partes devem ser
garantidos.

O recrutamento consiste no método através do qual a organizagao comunica e
divulga oportunidades de emprego e atrai os candidatos para um processo selectivo.
Se o recrutamento é uma actividade de divulgacédo (atraccéo), a selecgdo é uma
actividade de decisdo (escolha) (Chiavenato, 2004). Segundo um estudo realizado

pela Mercer (2008) a falta de candidatos €& o principal desafio enfrentado no
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recrutamento, seguido da dificuldade em competir com as melhores empresas e a
imagem da empresa no mercado. O recrutamento e a contratacdo de colaboradores
talentosos é fundamental para o sucesso de uma organizacao.

Quando se fala em recrutamento de talentos, esse pode ser interno (a prépria
empresa) ou externo, onde estdo inseridas as outras empresas, as escolas e

universidades e outras fontes de recrutamento (Chiavenato,1997).

1.2.1. Recrutamento Interno

O recrutamento interno deve ser realizado quando existem altos niveis de
desempenho na organizagao, elevado numero de executivos ou directores, ou quando
existem programas de sucessao de lideranga e de executivos bem definidos. A
identificacdo interna de talentos € por norma realizada através de avaliagdo de
desempenho, avaliacdo de competéncias individuais e avaliacdo de potencial (Sarsur
et al., 2003; Zaccaro, 2008).

Em muitos casos, mais importante do que contratar € desenvolver os talentos
que se encontram na propria organizacdo. E aqui que o recrutamento interno assume
um papel muito importante, pois identificar os talentos que se encontram na
organizagao antes de contratar novos é muito benéfico para a organizagdo. Os
talentos que ja se encontram na organizagao ja estdo familiarizados com a cultura,
com o estilo de lideranga, com os métodos de trabalho, e como tal despendem de
menos tempo na implementacdo de qualquer estratégia (Santos, 2007). O
recrutamento interno pode envolver: transferéncia de colaboradores, promogdes,
transferéncias com promogbes de colaboradores, programas de desenvolvimento

pessoal, planos de sucessao/carreira (Chiaventato, 1997).

1.2.2. Recrutamento Externo

O recrutamento externo € mais eficaz em organizacbes mais pequenas,
quando se pretende obter um rapido crescimento organizacional ou se necessita de
novas estratégias ou competéncias. Este método é também muito util quando a
organizagao carece de programas de sucessao (Zaccaro, 2010).

O recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou potenciais,
disponiveis noutras organizac¢des, pode envolver a colocagdo de anuncios, contacto
com outras empresas que actuam no mesmo mercado, contactos com universidades,
através de conferéncias, palestras, apresentacdo de candidatos por parte de

funcionarios da empresa, base de dados de candidatos que se apresentam
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espontaneamente, entre outros aspectos. Esta escolha ira sempre depender de varios
factores como: o numero de candidatos internos com potencial, a dimensdo da
organizag¢ao, o numero de directores e quadros superiores dentro da organizacéo e os
niveis de desempenho da organizagao antes da contratagao do talento (Michael et al.,
2001).

1.2.3. Préticas de Recrutamento de Talentos

Breaugh (2009) através do seu estudo analisou seis métodos utilizados no
processo de recrutamento de gestdo de talentos, sendo eles: referéncias de
colaboradores, site das organizagbes, anuncios de empregos, redes sociais,
recrutamento nas universidades € um conjunto de métodos menos comuns que ainda
assim sao utilizados por muitas organizagdes.

Neste estudo a referéncia de colaboradores é referido como um dos métodos
mais utilizados, por quatro razdes: os colaboradores querem valorizar-se e como tal s6
vao indicar pessoas que eles considerem que serdo bons colaboradores, os
colaboradores poderao fornecer informagbes muito precisas para os potenciais
candidatos, que de alguma podera ajudar na tomada de decisdo. Os colaboradores
presentes na organizagao poderdo representar uma grande ajuda e suporte para os
novos colaboradores contratados. Este método representa também uma forma eficaz
de atrair para a organizagao colaboradores competentes e com boas experiéncias de
trabalho, que ndo estavam a procura de trabalho. Estes candidatos tendem a ter
melhores qualificagdes profissionais, melhores desempenhos e a permanecer durante
mais tempo na organizagao (Breaugh, 2009; Hedge, 2008).

Branham (cit. por Sarsur, Pedrosa & Sant’Anna, 2003) refere que as indicagbes
de colaboradores resultam numa das melhores formas de contratagdes,
principalmente porque os colaboradores séo realistas na forma como descrevem a
funcdo em causa e a cultura organizacional, e podem também ter uma visdo mais
clara acerca da forma como o novo colaborador se ira adaptar a essa nova realidade.

A internet assume no contexto actual um papel muito importante, os
candidatos podem ser atraidos através de sites de emprego, visitando o site das
préprias organizagdes, podem ser colocadas oportunidades de carreira em sites de
ofertas de emprego, através de redes sociais. Através de todas estas ferramentas
devera de ser simultaneamente criada uma base de dados que proporcione uma boa
fonte de recursos para actuais e posteriores processos de recrutamento e selecgao
(Michaels et al., 2001). Através deste método facilmente se coloca a disposicdo dos

candidatos informagao acerca da oportunidade de trabalho em causa. O proprio site
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devera ser o mais atractivo para o publico-alvo que se pretende recrutar. O site deve
ser dinamico, facil de pesquisar, ter funcionalidade para inserir os curriculos, dar
informagéo sobre os passos seguintes de forma a manter os candidatos o mais
informados possiveis e dar uma imagem de credibilidade e confianga.

As bases de dados sdo também uma ferramenta muito utilizada, primeiro
comegam por ser identificados os individuos que tém as caracteristicas pretendidas
para a organizagao, posteriormente tenta recorrer-se ao maior numero de fontes
possiveis, tais como: amigos e colegas dos colaboradores, candidatos que recusaram
outras ofertas, pessoas que possam nao ter perfil para uma determinada posi¢do, mas
ter para outra, e fortes candidatos que foram para outra organizacado (Michaels et al.,
2001).

Os anuncios sido também referidos neste estudo, este método contém
normalmente informacgbes relativas a localizagao geografica, a especificidade da
funcdo em causa, e informacgao relativa ao salario. Segundo um estudo realizado por
Backhaus (cit. por Breaugh, 2009) esta metodologia € muito utilizada, contudo tem
grande vantagem o facto de conceder pouca informagao, o que nao ajuda o candidato
a diferenciar as varias oportunidades de emprego.

As redes sociais comegam a ser no contexto actual um método cada vez mais
utilizado. Este método envolve duas estratégias, uma primeira em que o empregador
coloca o anuncio num determinado site, por exemplo facebook, de forma a chamar
atengdo dos possiveis candidatos, e destina-se especialmente a recém-licenciados,
que podem ndo ter um acesso tao facilitado a outros métodos. A segunda estratégia
tem um publico-alvo mais especifico. Neste caso séo utilizadas redes sociais mais
especificas, como por exemplo o linkedin, que permitem uma pesquisa mais completa,
tendo em conta que contém informagbes sobre as qualificacbes, experiéncias de
trabalho, entidade patronal, o que permite ao empregador a possibilidade de analise
de potenciais colaboradores.

O recrutamento nas universidades é também uma pratica muito comum
quando se fala em atraccao de talentos. Varios aspectos devem ser tidos em conta,
seleccionar nas universidades que farao parte do foco de atracgcdo é uma prioridade.
Ai tem que se avaliar o prestigio da prépria universidade, do ensino e das
qualificacbes dos estudantes que frequentaram esse estilo de ensino. Criar um bom
relacionamento com a faculdade em questdo é também fundamental, quer com
directores, professores ou alunos, de forma a potenciar uma relagdo de confianca

mutua.
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No seguimento do recrutamento nas universidades surgem também os
programas de estagios, que sao entendidos como um bom mecanismo de insercao
dos recém-licenciados no mercado de trabalho. Estes novos colaboradores
diferenciam-se das restantes contratagbes, pelo facto de receberem um treino
intensivo, de forma a desenvolver o potencial identificado, para que num curto espago
de tempo possam ocupar um lugar estratégico dentro da empresa, e se tornem
elementos decisivos da organizagdo (Peloso & Yonemoto, 2010). Este tipo de
programas consiste num investimento no futuro da organizacdo, estabelecendo-se
uma relagao de crescimento e ganho mutuo entre as organizagdes e os estagiarios.
Por um lado o jovem colaborador é contemplado por ter acesso a uma formacgéo de
alta qualidade, baseada na formacgdo intensiva e constante e por outro lado, a
organizagcao também ganha por ter um profissional de alto nivel na sua equipa
(Pedrosa, 2003).

Muitas empresas recorrem a consultoras especializadas em recrutamento e
selecgao, em que a organizagao estabelece um pedido e define o perfil pretendido e a
consultora fica responsavel pelo processo em si (SSPA, 2008).

Apobs o estudo dos consultores da Mckinsey as empresas passaram a centrar-
se na sua capacidade para encontrar, recrutar e reter os seus talentos, e
consequentemente as organizacbes passaram a dar uma especial atengcdo aos
mercados de elite e de topo (Michaels et al, 2001). Neste sentido, as organizagdes
recorrerem cada vez mais ao executive search quando pretendem preencher cargos
de “top management’, e tém como objectivo a identificagdo de um profissional que,
num dado momento, reune as condigbes para integrar com sucesso a organizagao
promotora de recrutamento, encara desafios colocados e esta capacitado para
concretizar os objectivos a ele proposto (Faulconbridge, Beaverstock, Hall & Hewitson,
2007; Britton, Wright & Bal, 2000). Uma contratacdo errada por ser altamente
prejudicial para a organizacdo, tendo em conta que se trata sempre de contratagbes
muito dispendiosas.

Este processo pode ser elaborado através de varios métodos, a primeira
corresponde a analise do mercado por parte dos consultores e headhunters, tendo
uma especial atengao as empresas concorrentes, e tentando por vezes infiltrar-se de
forma a entrar em contacto com colaboradores pretendidos das empresas
concorrentes. Neste processo sdao também utilizadas as bases de dados das
organizagdes, onde se irdo encontrar informagdes muito importantes em relagdo aos

potenciais candidatos. A pesquisa é também realizada através de referéncias com
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contactos privilegiados e recomendagdes acerca de possiveis candidatos
(Faulconbridge et al., 2009).
Existem também outros métodos menos comuns tais como as feiras de

empregos e as visitas a outras empresas e negocios.

1.3. Seleccao

O processo de seleccao é definido como um processo que visa escolher o
melhor candidato para o cargo em causa, funciona como uma espécie de filtro que
permite que as pessoas que apresentam caracteristicas desejadas pela organizagao
possam ingressar nos quadros da organizacdo. O processo de selecgao visa promover
a adequacao entre aquilo que a organizagdo pretende e aquilo que os colaboradores
oferecem. Esta € uma escolha reciproca, tendo em conta que, principalmente nestes
casos, os colaboradores também escolhem as organizagdes onde pretendem trabalhar
(Santos, 2007).

Seleccionar as pessoas certas desde inicio é fulcral para a retengdo de
talentos, aqui os colaboradores responsaveis pela contratagdo tem um papel
fundamental na definicdo do perfil de talento que pretendem. Muitos erros podem ser
cometido, tais como: contratar as pressas, ignorar os potenciais candidatos internos,
contratar sem avaliar o desempenho do candidato em causa, nao valorizar as
referéncias dadas pelos colaboradores da empresa. Para tal deve ser feita uma
anadlise e descri¢cdo das fungdes em causa, deve ser definido o perfil de colaborador
que se pretende para determinada fungdo e devem ser realizadas as entrevistas de
selecgéo (Fisher, 2003).

O processo de seleccdo de talentos € ao mesmo tempo semelhante e diferente
comparativamente com os processos de selecgdo tradicionais. A semelhancga reside
no processo de definicdo de requisitos da funcdo, e no delinear dos atributos dos
candidatos. As diferencas focam-se nos niveis de exigéncia deste tipo de processos
devido a natureza Unica e de topo das pessoas em questdo. Na selecgao de talentos
estdo envolvidos outros intervenientes, mais variaveis sao avaliadas, o processo €&
mais complexo, esta em constante mudancga, ocorre normalmente durante um longo
periodo de tempo, e vai chamar mais atencdo do que qualquer outro processo na

organizagao (Zaccaro, 2008).

33



1.3.1. Praéticas de Seleccao de Talentos

Segundo um estudo de Sessa (cit. por Zaccaro, 2008) o método mais utilizado
consiste na realizagdo de entrevistas de selecc¢do, seguido da utilizacdo de curriculos
e de referéncias. Por fim surge a utilizagcdo de testes psicolégicos e outros
instrumentos.

As entrevistas sdo um dos métodos mais utilizados, sendo que as entrevistas
estruturadas sdao as mais frequentes, cujas questdes se encontram previamente
delineadas, e se focam em questdes especificas. Um tipo de entrevista muito
utilizadas séo as entrevistas de job-related em que os candidatos s&o convidados a
recuar até ao seu passado profissional, focando-se em situacdes especificas de
experiéncias profissionais anteriores. Estas entrevistas sdo mais vantajosas sendo que
se focam nos conhecimentos relativos ao trabalho em causa, e podem avaliar a
experiéncia profissional e as competéncias dos candidatos (Kim, 2008). Estas
entrevistas permitem também predizer de forma mais correcta os desempenhos
futuros (Fisher, 2003). Um método muito eficaz para ter uma boa selecg¢ao consiste em
utilizar entrevistas multiplas, que envolvam os gestores de recursos humanos, 0s
grupos chave, chefes de departamento, especialistas técnicos ou clientes (Hedge,
2004). A utilizacdo de varios métodos resulta muitas vezes na tomada de decisbes
mais acertadas e confiaveis. A desvantagem de usar varios métodos e estratégias
esta relacionada com os maiores custo (em tempo e dinheiro) que lhe estéo
associados, contudo muitas vezes esses custos sdo compensatérios uma vez que
reduz a probabilidade de uma contratacado falhada (Zaccaro, 2008).

Ao avaliar os candidatos executivos, a maioria das empresas utilizam os
curriculos e as referéncias como forma de avaliar as anteriores experiéncias e
desempenhos. Muitas vezes, a realizagdo de um feito Unico, de um grande sucesso
em empresas anteriores podem ser o ponto fulcral no momento de decisdo. As
limitagbes da utilizagdo de curriculos e referéncias sdo bem conhecidas. Os curriculos
podem sempre ser inflacionados com sucessos do passado sensacionalistas, ou com
uma minimizagdo das falhas do passado. O mesmo pode acontecer com as
referéncias, tendo em conta que podem fornecer informagdes enviesadas
uniformemente positivas (Zaccaro, 2008).

Os estudos demonstram validade incremental destes instrumentos quando
combinado com entrevistas e com testes de capacidade cognitiva (Zaccaro, 2010).

No que se refere aos testes psicologicos os testes cognitivos sao muito Uteis

nos casos de executive search, tendo em conta que a inteligéncia e as capacidades
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cognitivas estdo fortemente relacionadas com as caracteristicas dos talentos. A
maioria dos candidatos presentes em fungbes de topo detém niveis de inteligéncia
semelhantes, o que pode constituir uma grande limitagdo deste método (Zaccaro,
2010). Os testes de avaliagao de personalidade também nao devem ser ignorados
pois fornecem informagao muito relevante principalmente quando se fala em estilos de
lideranga. Um teste muito utilizado é o “big five”. Os testes de potencial de lideranga
pretendem medir os estilos de lideranca, as competéncias e os pontos fortes. Estes
testes sdo mais utilizados quando fazem parte de programa de desenvolvimento de
lideres, ou quando o foco da pesquisa de colaboradores se destina mesmo a lideres.
No que se refere aos testes situacionais estes tém vindo a aumentar de popularidade,
como bons preditores de desempenho. Nestes casos € apresentada aos candidatos
uma situacdo, ou um problema com varias hipéteses de resposta.

Existem variadas técnicas para seleccionar candidatos, e como tal cabe as
organizagdes investigar quais as mais adequadas para aquilo que pretendem (Oehley,
2007). Por outro lado, e tendo em conta as vantagens e desvantagens de cada
meétodo de seleccao, devem ser utilizados varias metodologias de forma a minimizar

OS erros.

1.4. Socializagao

Depois da contratagdo € fundamental promover um bom processo de
socializacdo ao novo colaborador. Os primeiros dias, ou mesmo semanas serao
fundamentais para clarificar as expectativas de ambas as partes.

Neste processo deve ser clarificado ao novo colaborador o papel que ira ter
dentro da organizagéo. Este novo colaborador deve apreender informagao acerca da
cultura da organizagdo, compreender as exigéncias dos lideres organizacionais, e
devera construir um bom relacionamento interpessoal dentro da organizagao. Deve ser
dado um bom acompanhamento aos colaboradores, preparar o kit de boas vindas,
manual de acolhimento, apresentar os colaboradores a toda a organizagéo, apresentar
os varios departamentos da organizagao, pois € imperativo que o novo colaborador
identifique e construa um bom relacionamento com os stakeholders chave da
organizacao (Hedge, 2008).

Para corresponder a estas exigéncias algumas organizagbes recorrem a varias
técnicas e processos, delimitando um plano de integracao entre lider/ colaboradores e
lider/equipa, promovendo a existéncia de féruns de orientagcdo, ou recorrendo a

processos de coaching (Fishel & Conger, 2010).
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2. Desenvolvimento de Talentos

No contexto actual é fundamental atrair colaboradores para as organizagdes,
mas mais importante do que isso é necessario reté-los e fideliza-los. Cada vez mais os
colaboradores valorizam as experiéncias de desenvolvimento que lhe permitem uma
aquisicao de conhecimentos, competéncias, que poderdo ser preponderantes para a
sua progressao na carreira, para o seu crescimento profissional e desempenhos
futuros. O desenvolvimento de talentos envolve varios processos, envolve da parte do
talento uma total disponibilidade para aprender, e da parte da organizagdo um
incentivo e estimulo ao desenvolvimento e especializagdo dos talentos (SSPA, 2008).

Ha duas abordagens distintas para garantir o processo de desenvolvimento, a
primeira refere-se ao papel que o CEO e os altos cargos exercem para optimizar o
processo de desenvolvimento na organizagao, a segunda refere-se a globalizacado dos
mercados, onde predomina a troca de informagdo e os relacionamentos entre
colaboradores, as trocas e mudangas de emprego (Michaels et al., 2001). Se
chegarmos a conclusdo que o capital humano é o elemento decisivo e diferenciador de
uma organizagdo, entdo cabe ndo sé aos colaboradores demonstrar interesse em
saber e fazer mais, mas também as organizagdes estimular esse desenvolvimento,
qualificando os seus colaboradores, e impedindo-os de trocar a empresa por algo mais
estimulante (Wellins et al., 2009).

Segundo Michaels et al. (2001) promover pessoas com uma rapidez excessiva
pode destruir a responsabilidade e proporcionar menos aprendizagens do que
necessario, € por outro lado proporcionar este desenvolvimento de forma muito lenta

podera também deter o ritmo de desenvolvimento.

2.1. Praticas de Desenvolvimento de Talentos

Sao varias as metodologias que podem ser utilizadas e que tém como objectivo
o desenvolvimento dos colaboradores, de entre elas: coaching, mentoring, reunides de
desenvolvimento, mobilidade funcional, atribuicdo proviséria ou de emergéncia,
atribuicao de uma tarefa (dindmica), formagao, leituras orientadas, realizacdo de
apresentagdes, actividades extra-curriculares, e o e-learning (Krewson, 2003).

O coaching consiste num processo de acompanhamento de desempenho
continuo que visa melhorar resultados e comportamentos recorrendo a um processo
formativo um-a-um individualizado e cujo objectivo € minimizar os pontos fracos e
optimizar os pontos fortes do talento (Wallis, Underhill & McNamara, 2010). O

coaching nao pretende ser nenhuma aprendizagem técnica, nem um conselho sobre o
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saber-fazer, mas sim um meio de descobrir aspectos inutilizados do seu préprio
potencial, visando desta forma aumentar a produtividade da pessoa a quem esta
pratica se destina (Devillard, cit. por Barosa-Pereira, 2007). Estas praticas numa
primeira instdncia acarretam consequéncias para os individuos, que aprendem a
enfrentar desafios, a gerir dificuldades e a ter um elevado grau de satisfacdo com o
seu trabalho, e numa fase posterior acarretam também consequéncias muito positivas
para a organizagao (Grobler & Diedericks, 2009).

O mentoring por sua vez € um processo de relacionamento interpessoal entre
o talento e aquele que ele seleccionou como seu mentor (Camara et al., 2007). O
mentor actua como conselheiro, dando apoio e suporte no desenvolvimento do talento
na organizagao. Este processo visa desenvolver as competéncias do talento, facilitar o
seu desenvolvimento de carreira, facilitar o processo de socializacdo, abrir canais de
comunicagao nao hierarquica, entre outros aspectos.

As reunidoes de desenvolvimento podem passar a fazer parte da rotina de
trabalho, e podem facilitar a discussao de ideias, a resolucéo de conflitos, permitir uma
maior familiarizagcdo com os lideres organizacionais (Wallis et al., 2010). Sao praticas
comuns nas organizagdes a partilha de conhecimentos entre membros de equipas a
nivel internacional, através de video-conferéncias ou conferéncias por telefone
(Krewson, 2003).

A mobilidade funcional é uma pratica organizacional que permite uma troca
de conhecimentos e de experiéncias que permitem um conhecimento mais abrangente
acerca dos segmentos de negécio. Esta estratégia pode ser entendida como um forte
investimento no futuro, retirando os colaboradores das suas areas de conforto e
possibilitando-lhes conhecimentos e competéncias noutras areas. Algumas
organizag¢des, por motivos de turnover, de mudanga ou mesmo crise ja tiveram
experiéncias em que tiveram que fazer atribuigdes provisérias ou de emergéncia, e
estas situagdes apesar de imprevisiveis permitem identificar as competéncias, e perfis
desses colaboradores no desempenho de outras fungdes (Krewson, 2003).

A participacdo em dindmicas em que é atribuida uma determinada tarefa é
também considerada como uma pratica de desenvolvimento de colaboradores. Estas
actividades representam uma oportunidade para observar as dindmicas do grupo, e
facilitam a aprendizagem de estratégias de negociacao, de resolucédo de conflitos, de
competéncias de liderancga, atribuindo uma maior responsabilidade aos colaboradores.

A formacgao é das técnicas mais utilizadas quando se pretende promover o

desenvolvimento de colaboradores. A formagao pode ser a nivel interno ou externo. A
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nivel interno, o lider pode criar um género de “universidade colectiva”, onde sao
criados determinados programas de desenvolvimento, que podem conter tematicas
muito diversas, consoante a estratégia do negdécio ou as necessidades identificadas. A
nivel externo podem ser apresentados aos colaboradores determinados tipos de
cursos que podem realizar e que permitem uma maior aprendizagem sobre novos
temas, ou fazer uma especializagdo numa determinada area. Destaca-se a
importancia de proporcionar uma aprendizagem continua através da formagao formal,
quer seja ela interna ou externa, as praticas de partilha de conhecimentos entres
colaboradores, participagcao em projectos desafiantes e feedback e aquisicao de novas
experiéncias através de rotacao de cargos (Sarsur et al., 2003).

A énfase das empresas na formacgdo inicia-se habitualmente com o
investimento em programas de estagios. Nestas situacbes é importante que o
estagiario tenham um tutor capaz de responder a todas as suas duvidas, para que
possa definir o seu caminho dentro da organizagéo, e principalmente aconselha-lo
quanto a melhor forma de conciliar o estudo com o trabalho.

As leituras orientadas sdo também uma pratica comum em algumas
organizagdes, que desta forma incluem as leituras periddicas de artigos e livros
relacionados com a area de negocio como fazendo parte do plano de
desenvolvimento.

Muitas organizagdes estimulam também a realizacdo de apresentagoes
constantes por parte dos seus colaboradores, pretendendo melhorar desta forma a
comunicacgao oral, promover a aprendizagem de técnicas de ensino e desenvolvendo
por outro lado a vertente mais criativa dos colaboradores (Krewson, 2003).

As actividades extra-curriculares representam também outra forma para
promover o desenvolvimento dos colaboradores. Neste caso pode facilitar-se aos
colaboradores a participacdo em actividades que ndo estejam necessariamente
relacionadas com actividade da organizacdo, mas que representem sim gostos
pessoais dos colaboradores (Krewson, 2003). As organiza¢des que dispdem de e-
learning devem também estimular a sua utilizagdo como fonte de conhecimento.

Os planos de sucessado assumem também um papel relevante na estratégia
de gestao de talentos. Os planos de sucessdo consistem num processo estruturado
que envolve a identificacdo e preparagao de um potencial sucessor para assumir um
novo papel, isto é, consiste no esforco para investir em melhores e maiores
desempenhos, e nos talentos de maior potencial de uma organizagdo, ou numa

determinada funcéo (Barnett & Davis, 2008).
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Num contexto de “guerra pelos talentos” a mudanga de organizagao por parte
dos talentos tem que ser encarada como uma realidade muito presente, e cabe as
organizagdes encontrar estratégias para suprimir os prejuizos que tais situagdes
poderdo causar. As organizagdes devem possuir planos de contingéncia, criando
planos alternativos para alguma eventualidade que possa surgir. Com estes planos
sao identificados possiveis colaboradores, que dentro de um nivel de competéncias
semelhantes possam os talentos que resolvam abandonar a organizagcdo (Knez,
2003).

No que se refere aos planos de sucessdo Zaccaro (2010) sugere a
identificacdo dos melhores candidatos, com a avaliagdo do progresso dos programas
de lideranga, promover programas de coaching e mentoring, oferecer a possibilidade
de rotagdo de cargos, incentivar o desenvolvimento dos colaboradores de elevado
potencial dentro do sistema de gestdo de sucessdes, e por fim integrar o
desenvolvimento dos talentos e o plano de sucessdo no sistema de gestdo de
recursos humanos. Os planos de sucessao podem passar por trés fases. A primeira
corresponde a identificagdo do potencial sucessor e de colaboradores de elevado
potencial, a segunda etapa corresponde a avaliagdo dos colaboradores, e a terceira e
ultima etapa diz respeito ao conhecer, rever e planear o desenvolvimento dos
colaboradores (Greene, 2010).

Dar as pessoas possibilidade de mudancga, novos desafios, atribuir-lhes
projectos desafiantes, proporcionar oportunidades de carreira quer internamente, quer
no exterior, promover uma boa relagdo com clientes, estruturar os empregos para que
permitam um aumento das capacidades/ competéncias das pessoas que exercem
essas fungdes é fundamental para a retengédo destas pessoas chave na organizagao
(Michaels et al., 2001).

3. Retencgao de Talentos

A retencao de talentos € um dos grandes desafios da actualidade, contudo
analisar as praticas de retencdo de talentos torna-se por vezes uma tarefa algo
complexa pois 0 que pode ser atractivo para um colaborador pode nao ter o mesmo
significado para outro. As praticas de retengao de talentos enquadram-se em varios
processos de recursos humanos, comegando desde logo no recrutamento e selecgao,
passando pela socializagdo, desenvolvimento, compensagdo, supervisdo e

engagement dos colaboradores.
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3.1. Processo de Retengao de Talentos

Segundo o modelo de gestdo de desenvolvimento e retengédo de Allen (2008)
(adaptacgao de Stell, Griffeth & Hom, 2002) todo o processo comega com uma analise
da situacdo e identificagcdo de necessidades, isto é, verificar se “O turnover é um
problema da organizagao?”. Neste processo €& fundamental verificar o numero de
colaboradores que deixaram a organizagdo, quem foram esses colaboradores, pois
nem todos os colaboradores tém o mesmo grau de importancia dentro da organizagao,
€ quais os custo que essa situagao acarretou. A segunda fase diz respeito ao “Como
devemos proceder?”. Caso na fase anterior se tenha diagnosticado que o turnover é
uma pratica muito presente, devem colocar-se em pratica determinadas estratégias.
As entrevistas de saida e os questionarios pds-saida sao praticas muito comuns, onde
se recolhem muitas informagdes acerca dos reais motivos que conduziram os
colaboradores a saida da organizacao (Drake, 2008). A terceira fase consiste na
“implementacao das estratégias de retencao” previamente definidas na fase anterior, e

por fim, a quarta fase consiste na avaliagdo dos resultados.

3.2. Praticas de Afirmacao e Reconhecimento de Talentos

O reconhecimento consiste em distinguir e premiar comportamentos e
desempenhos que, de uma forma excepcional, contribuem para o cumprimento dos
objectivos da empresa. Reconhecer elevados desempenhos significa, atribuir a esse
colaborador visibilidade e prestigio dentro da empresa e para com os colegas (Camara
et al., 2000).

Os mecanismos utilizados para veicular o reconhecimento dependem em muito
da cultura da empresa e dos seus objectivos de negécio. O reconhecimento encontra-
se muitas vezes associado a prémios pecuniarios, contudo, o mais importante é o
caracter simbdlico e prestigiante que é atribuido ao mesmo. Para que os mecanismos
de reconhecimento sejam eficazes, devem ser credibilizados, divulgados e ter regras
claras e objectivas, de forma a promover o envolvimento dos colaboradores. Devem
ter carga simbodlica e visibilidade, e contar com a participacao de toda a populagédo da
empresa (Michaels et al., 2001).

O reconhecimento pelos bons resultados, € fundamental para que os
colaboradores se sintam valorizados, para tal podem ser utilizados varios métodos
informais, tais como: vouchers de lojas, prémios para o funcionario do més,
celebragdes, presentes, cupdes de compras, expor os melhores colaboradores em

placards. Podem também ser utilizados prémios mais formais como viagens,
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formagdes ou prendas de aniversarios. As organizagdes podem por outro lado optar
por realizagdes especificas tais como: o funcionario do més, prémios para a melhor
equipa, prémios para o melhor cliente ou prémios de qualidade/ produtividade (Hedge,
2004).

A acrescentar a estes mecanismos de reconhecimento, é de ressaltar a
necessidade de no dia-a-dia haver também por parte dos responsaveis a preocupagao
em dar feedback positivo relativamente as tarefas que sao executadas com qualidade
e projectos que tém impacto positivo no negécio. Muitas vezes um e-mail da chefia,
com coépia para toda a equipa, dando os parabéns ao colaborador com melhores
desempenhos, tem mais impacto do que outro tipo de prémios. Muitas organizagdes
utilizam a comunicagao para reter colaboradores pois desta forma os colaboradores
sentem um maior suporte por parte da sua organizacdo, sentem-se mais uteis e
reconhecidos, o0 que de uma forma geral também intensifica a sua motivagdo e
engagement. (Drake, 2008)

O processo de atribuicao de recompensas devera ser baseado no desempenho
de cada colaborador. Um processo de avaliagdo de talentos é tdo fundamental para
qualquer organizacdo, tendo em conta que ira servir de base para a alocagdo de
oportunidades, remuneragao e desenvolvimento. A avaliacdo de talentos é diferente
da avaliagdo de desempenho tradicional. Ela envolve a identificacdo dos talentos que
apresentam melhores e piores desempenhos e pressupde a definicdo sobre o
desenvolvimento dos colaboradores e da organizagéo (Michaels et al., 2001).

Este processo é vantajoso para os lideres organizacionais que deste modo tém
mais condi¢des para avaliar o desempenho e comportamento dos seus colaboradores.
E também vantajoso para os proprios colaboradores que desta forma tomam
conhecimento acerca das expectativas dos seus supervisores relativamente ao seu
desempenho, o que por outro lado facilita a auto-avaliacao.

A expressao recompensas engloba mais do que compensacgao, beneficios e
regalias (Deloitte, 2008). As recompensas englobam incentivos ndo monetarios,
programas de reconhecimento, cultura organizacional e desenvolvimento profissional.
Pode incidir também sobre recompensas intrinsecas, onde se enquadra o equilibrio
trabalho-familia, progressdo na carreira, feedback, valores e visdo. A compensagao
total engloba os planos de saude, regalias, planos de pensdes, enquanto que a
remuneracgao total diz respeito ao salario base, incentivos monetarios anuais, prémios

de mérito anuais, incentivos monetarios de longo prazo.
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3.2.1. Remuneragéao base

Investir nas politicas de remuneragéo € algo que inevitavelmente influencia a
permanéncia ou a saida dos colaboradores, pois vivemos numa sociedade capitalista
onde o dinheiro é essencial. E necessario que as politicas de remuneracdes estejam
alinhadas com as necessidades e expectativas dos colaboradores, para que possa ser
criada uma relagéao profissional duradoura (Peloso & Yonemoto, 2010).

Os colaboradores desejam sentir-se recompensados pelas suas capacidades,
pretendem ter remuneragdes compativeis com as praticadas no mercado, e
comparaveis com as dos colegas de trabalho que se encontram em fungdes e
contribuicbes semelhantes. Quando existe esta perspectiva de justiga, alicercada num
bom ambiente de trabalho, a perspectiva de ganhar um pouco mais noutra
organizacao onde sdo desconhecidos os outros factores, torna-se insuficiente para
levar o colaborador a abandonar a organizacgao (Ferri, 2006).

A remuneragao variavel ganha neste contexto cada vez mais relevancia para
os colaboradores, que se sentem mais motivados, quando sente que o seu

vencimento varia consoante o seu desempenho (Duarte, 2006).

3.2.2. Beneficios

Os beneficios constituem um importante factor de retencao de colaboradores,
que consiste numa componente de retribuicdo, paga em dinheiro ou em espécie, que
visam dar resposta a necessidades de caracter social dos colaboradores. Algumas
organizagdes adoptam a flexibilizagdo dos beneficios, ou seja, fica a cargo dos
proprios colaboradores escolher aqueles que sdo mais adequados ao seu perfil
(Sarsur, 2003).

Os beneficios apresentam como principal vantagem a eficacia fiscal, bem como
a seguranga e bem-estar que proporciona aos colaboradores, o que tende a reforgar
os lagos de lealdade entre os colaboradores e a empresa. Os beneficios mais comuns
dizem respeito a: subsidio de alimentagdo, complemento do subsidio de doenca,
seguro de saude, seguro de vida, planos de pensbdes (Mercer, 2008)

O subsidio de alimentacgao pode incluir o acesso dos colaboradores a cantina
da empresa, atribuindo uma contribuicdo simbdlica aos mesmos. Este subsidio pode
também estar relacionado com a atribuicdo de senhas de alimentagcdo, ou mesmo com
0 pagamento em dinheiro, incluido no recibo mensal de salario (Camara, 2000).

Os seguros de saude constiiuem um dos beneficios mais tangiveis e

apreciados pelos colaboradores, com impacto na sua produtividade, por evitar

42



sucessivas deslocagcdes e esperas para realizacdo de consultas, exames e
tratamentos através da Seguranga Social. Por vezes, as empresas tornam o seguro
extensivo ao agregado familiar do colaborador, mediante uma comparticipagdo. Com
os planos de pensdes as empresas permitem que os colaboradores contribuam
directamente para o seu plano de pensbdes de forma a garantir um montante mais
elevado na idade da reforma.

Nos beneficios individualizados enquadram-se os planos de automdéveis, as
despesas de representagao, as viagens, os seguros de vida capitalizaveis. A politica
de aquisicao de carros tem trés modalidades, pode ser uma compra da empresa, que
tem o carro em seu nome e autoriza o colaborador a utiliza-lo; pode ser por outro lado
um aluguer de viatura de longa duracao feito pela empresa, sendo o uso feito pelo
colaborador; e por fim, pode ser financiada a compra de um carro para um colaborador
(Cémara, 2000).

3.2.3. Incentivos

A retribuicéo variavel flutua consoante os resultados ou alcance de objectivos,
podendo ser atribuida em fungdo do desempenho individual, grupal ou da empresa.
Os incentivos sdo componentes variaveis de salario que pretendem recompensar
elevados desempenhos, ou seja, alcangar ou superar um conjunto de objectivos
previamente fixados, por acordo entre a empresa e o empregado, estimular
comportamentos alinhados com os objectivos da empresa e reter e motivar pessoas-
chave (Silva, 2008).

O sistema de incentivos deve ser justo, isto &, s6 devem ser atribuidos prémios
a determinados colaboradores que apresentem resultados de desempenhos
excepcionais e que justifiquem tais recompensas. Tornar este reconhecimento publico
€ uma boa estratégia, e que valoriza de alguma forma as suas contribuicbes. Em
muitos casos recorre-se também ao envolvimento dos clientes, isto &, obter o feedback
dos clientes, tornando esta avaliagdo o mais real possivel. Por outro lado deve existir
um equilibrio entre as recompensas individuais e as recompensas de equipa, € 0s
colaboradores devem ser parte integrante de todo esse processo. Os talentos
pretendem ter um vencimento e recompensas que sejam compativeis com o valor que
representam para a organizagéo, mais do que isso, pretendem sentir-se valorizados e
reconhecidos pelo seu contributo individual (SSPA, 2008).

O primeiro objectivo — a retencao — aponta para que estes sistemas de

remuneracgao diferida se destinem essencialmente aos dirigentes e quadros superiores
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da Empresa. Na maior parte das empresas a identificacdo das pessoas-chave, feita no
ambito de planos de sucessdo ou planeamento de recursos humanos, abrange um
universo restrito de colaboradores, onde por norma estdo incluidos os executivos,
quadros superiores e, raramente, os restantes segmentos da populagdo (Camara,
2000).

Sao exemplos de incentivos: o bénus anual, comissodes, distribuicdo de lucros,
complemento variavel do salario (Gomes, Cunha, Rego, & Cabral-Cardoso & Marques,
2008).

Um dos incentivos de longo tempo comummente utilizados nas organizagdes
diz respeito as stock options, isto é, opcao de compra de acgdes que é concedida aos
colaboradores, de acordo com o desempenho obtido, ou mesmo planos de unidades
de participacdo na empresa (phantom shares) e de vendas de acgbes (stock grants).
No que diz respeito aos planos de desempenho podem ser atribuidas acgdes com
base no desempenho, recompensas consoante o desempenho, unidades de
desempenho (Conley et al.,, 2003). Os sistemas de comissbes sao particularmente
ajustados as necessidades de incentivar a forgca de vendas, porque ao premiar o
volume de vendas alcangado, esta a ser associado o esforgco desenvolvido a
recompensa recebida.

Este tipo de estrutura tem como finalidade assegurar a retengdo de um
conjunto de pessoas-chave na Empresa, quer pela remuneragéo que auferem, quer
pela expectativa de valorizagdo dessa parcela, ao longo do tempo e da expansao do
negocio. Com este tipo de incentivos, promove-se a associagdo entre a componente
variavel da remuneragao, ndo sé ao nivel do desempenho individual, mas igualmente

a evolugéo e resultados do negdcio (Camara, 2000).

3.2.4. Cultura Organizacional

Promover o engagement dos colaboradores é também uma estratégia de
retengao de talentos. Para tal a opini&do do colaborador deve ser sempre tida em conta,
€ importante que eles participem na definicdo dos seus objectivos, no tragar do seu
plano de desenvolvimento, e que sintam que a sua opinido também é importante em
todo o processo. Ter em conta os interesses dos colaboradores contribui para a sua
satisfacao, disponibilizar métodos de comunicagdo formais, entre colaboradores e
gestores, e entre os proprios colaboradores sdo também estratégias essenciais.
Muitas organizagdes promovem também o desenvolvimento de técnicas e tecnologias

que permitam o empowerment dos colaboradores. Os planos de engagement incluem
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trés elementos, onde se inserem as oportunidades de desenvolvimento adequadas
aos colaboradores, uma cultura flexivel que permita que as pessoas possam interagir
livremente, e que possam adquirir outros conhecimentos e experiéncias. O ultimo
aspecto refere-se as oportunidades de mentoring, em que o mentor € uma pega
fundamental para o suporte organizacional (SSPA, 2008).

Manter os colaboradores engaged é fundamental para a retengéo de talentos,
colaboradores mais satisfeitos, e que acreditam que as suas contribuicdes tém um
papel muito importantes na organizacdao sao colaboradores que mais facilmente
permanecem na organizagcao. Allen (2008) apresenta algumas estratégias para
promover o engagement a organizagao, sendo elas: o incremento da autonomia, do
trabalho em grupo, promover a formacido dos colaboradores, definir objectivos
desafiantes, promover o feedback positivo ou deter planos de recompensas pelo
desempenho sdo muitas das técnicas. A contratacdo interna é também uma
metodologia muito utilizada. Incentivar a avaliagao diaria € também uma boa
estratégia, tornando a empresa dindmica, mantendo os colaboradores alerta, para que
possam dar constantemente o seu melhor.

O equilibrio trabalho familia é também um aspecto muito importante para a
retencdo de colaboradores, como métodos a utilizar Martel (cit. por Oehley, 2007)
sugere, os horarios de trabalho flexiveis, comprimir as semanas de trabalho,
programas de assisténcia familiar, creches para as criangas ou parcerias com
ginasios, farmacias, entre outros aspectos.

Estas sdo algumas das estratégias que podem ser utilizadas para reter
talentos, cabe a organizagao defini-las com base no tipo de cultura predominante, com
base nas expectativas e necessidades dos colaboradores, para que exista um
alinhamento claro entre o que a organizacao dispde e aquilo que os talentos realmente

valorizam.
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

CAPITULO Ill - METODO

Apods o enquadramento tedrico da investigagao, apresentaremos neste capitulo
os elementos referentes a metodologia do estudo empirico. Inicialmente pretende-se
fazer uma apresentagao das opgdes metodoldgicas e definicdo de objectivos deste
estudo, passando posteriormente pela caracterizacdo da amostra de sujeitos que
participaram nesta investigagdo. De seguida serdo apresentados os instrumentos
através dos quais os dados foram recolhidos, e por ultimo serdo definidos todos os

procedimentos implementados.

1. Enquadramento Metodolégico

O presente estudo propde-se a caracterizar as atitudes e praticas de gestao de
talentos no contexto organizacional portugués. E um estudo de caracter exploratério,
pois pretende caracterizar uma realidade, sem que haja qualquer estudo prévio sobre
a mesma no contexto portugués. Como tal, pretende ser uma investigacao de ambito
descritivo, onde se ambiciona fazer inicialmente um inventario de atitudes e praticas
de gestdo de talentos e posteriormente um estudo correlacional, onde se pretendem
relacionar variaveis e avaliar a interacgdo entre as mesmas. Inicialmente ira proceder-
se a caracterizacao do que se encontrou relativamente a esta tematica, para numa
fase seguinte manipular as varias dimensdes e evidenciar possiveis relagdes.

Uma investigagao descritiva propde-se a descrever um determinado fenémeno,
identificar variaveis e inventariar factos. O objectivo principal prende-se com a
‘inventariacdo” das caracteristicas hum grupo ou dos valores que pode assumir uma
variavel (Almeida & Freire, 2003). Neste estudo pretende-se fazer uma quantificagéo
do numero de elementos que descrevem ou se identificam com determinadas
afirmacgdes/ situagbes. Neste caso especifico pretende-se averiguar o grau de
identificagdo com as afirmagbes/ atitudes face ao talento, bem como
inventariar/mapear as praticas de gestdo de talentos mais comuns no contexto
organizacional portugués. Sera aqui utilizado o método indutivo, em que face a
necessidade de mais informagdes sobre a tematica, se inicia a investigagao a partir de
um conjunto parcial de dados para a elaboracdo de um resumo descritivos dos

fendmenos observados (Freire & Almeida, 2003).
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A investigagdo pode tentar identificar as componentes descritivas dos
fendmenos, as suas caracteristicas, o seu nivel ou intensidade e o grau de variagéo
conjunta que podem apresentar (Almeida & Freire, 2003). Para corresponder a este
objectivo, este estudo pretendeu também correlacionar variaveis, isto é, apreciar o
grau de variagédo conjunta de duas ou mais variaveis, ou em que medida os valores de
uma variavel tendem a aparecer associados com a variagdo dos valores da outra. O
que se pretende neste estudo é analisar a ocorréncia dos fenémenos ou variaveis
através dos valores que uma outra variavel associada venha a assumir. Para que este
estudo seja possivel ira proceder-se a formulagdo de um enunciado de hipéteses com
base num conjunto de conhecimentos tedricos prévios, procedendo-se posteriormente
a sua testagem e contestacao.

Este estudo propde-se assim a relacionar os indicadores de gestdo de talentos,
por forma a encontrar eventuais associagoes entre eles.

Pretende-se que este estudo correlacional seja um estudo complementar, pois
consegue ir além da mera descricao de fendmenos, através das relagbes entre as

variaveis que promove (Freire & Almeida, 2003).

2. Contextualizagao e Definigao dos Objectivos da Investigacao

No cenario actual o maior desafio das organizacdes consiste em transformar as
pessoas no segredo do sucesso, como tal, &€ necessario desenvolvé-las e estimula-las,
para que possam contribuir para os bons resultados organizacionais. Para que isso
ocorra € necessario que se invista nos colaboradores, por forma a promover a sua
atraccéao e retencéo.

A atracgao e retencao de talentos sdo considerados como os grandes desafios
do mundo organizacional, como tal, pareceu-nos pertinente averiguar o estado desta
tematica em Portugal, através de um estudo de indicadores de gestdo de talentos.
Desta forma, pretendeu abordar-se por um lado as atitudes face ao talento, onde se
englobam o estudo de conceitos e competéncias dos talentos, bem como indicadores
e factores de gestdo de talentos. Por outro lado, pareceu-nos também interessante
tentar averiguar quais as praticas e medidas adoptadas pelas organizagdes
portuguesas para atrair, desenvolver e reter os seus talentos.

O desenvolvimento dessas praticas estda cada vez mais dependente da
mentalidade/ cultura organizacional, que pode assumir aqui um papel facilitador ou
inibidor dessas mesmas praticas. Uma cultura virada para o talento é aquela que da

apoio, que incentiva o desenvolvimento, que estimula as competéncias e
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conhecimentos dos seus colaboradores e que acima de tudo, os reconhece, valoriza e
recompensa. Organizagbes que nao investem em praticas de retengédo, séao
organizagdes em desvantagem perante as outras, e neste ponto de vista sdo
organiza¢des menos atractivas para os talentos.

E fundamental que as organizagbes tenham consciéncia acerca das
consequéncias que advém dessas praticas, tornando-se assim em organizagbes mais
competitivas e dindmicas, por perceberem que colaboradores mais satisfeitos, mais
motivados e identificados com a organizagdo sao consequentemente colaboradores
mais eficazes e competentes, contribuindo desta forma para os bons resultados
organizacionais.

Segundo este ponto de vista pareceu-nos também importante tentar analisar a

relacado entre os varios indicadores/ factores de gestao de talentos

2.1. Objectivos de estudo

Obijectivos gerais:

- Caracterizar/mapear atitudes e praticas de gestdo de talentos no contexto

organizacional portugués

Obijectivos especificos:

- Analisar o nivel de desenvolvimento e intervenientes do processo de gestao
de talentos;

- Caracterizar o conceito/competéncias dos talentos;

- Analisar o que motiva, facilita e inibe a gestao de talentos nas organizagdes
portuguesas;

- Descrever os factores de atracgao e retencao de talentos;

- Caracterizar as implicacdes praticas das estratégias de gestdo de talentos;

- Mapear as praticas de atrac¢ao, desenvolvimento e retencédo de talentos no

contexto organizacional portugués.

- Analisar a relacao existente entre os indicadores de gestdo de talentos

Obijectivos especificos:

- Analisar a relagdo entre os indicadores de gestdo de talentos e as

caracteristicas das organizagbes estudadas.
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- Estudar a relacao entre os factores de atraccao e retencao de talentos;

- Analisar a relacédo entre os factores inibidores e facilitadores de gestao de
talentos e os factores de atraccgao e retencao de talentos;

- Caracterizar a relagao entre os factores de atracgcao e retengao de talentos e
a percepgao relativa as consequéncias que advém das praticas de gestdo de
talentos;

- Analisar a relagao entre os factores de retengéo de gestédo de talentos e os

indicadores de turnover.

2.2. Enunciagao de Hipoteses

De acordo com os objectivos da investigagéo, estabelecemos um conjunto de
hipéteses, baseadas na compreensao das interac¢des entre os indicadores de gestao
de talentos, onde se incluem os factores facilitadores e inibidores de gestao de
talentos, os indicadores de atracgao e retencéo de talentos, indicadores de turnover e

percepgao acerca das implicagdes praticas de gestao de talentos.

H1: Existe relagdo entre as atitudes face ao talento e a dimensdo da empresa
(expressa através do numero de colaboradores);

H2: Existe relagdo entre os anos de existéncia da organizagéo e as atitudes face ao
talento;

H3: Existe uma relagao positiva entre os factores de atrac¢ao de talentos e os factores
de retencao de talentos;

H4: Existe uma relagao positiva entre os factores facilitadores de gestdo de talentos e
os factores de atracgao de talentos;

H5: Existe uma relagao positiva entre os factores facilitadores de gestdo de talentos e
os factores de retencao de talentos;

H6: Existe uma relacdo negativa entre os factores inibidores de gestdo de talentos e
os factores de atracgao de talentos;

H7: Existe uma relacdo negativa entre os factores inibidores de gestdo de talentos e
os factores de retencao de talentos;

H8: Os factores de atraccdo de talentos correlacionam-se de forma positiva com a
percepcao de implicagbes praticas de gestdo de talentos;

H9: Os factores de atraccdo de talentos correlacionam-se de forma positiva com a

percepcao de implicagbes praticas de gestdo de talentos;
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H10: Existe uma correlagdo negativa entre os factores de retengdo de talentos e os
indicadores de turnover;
H11: Existe uma relagdo positiva entre os inibidores de gestdo de talentos e os

indicadores de turnover;

3. Caracterizagcao da Amostra

Por se tratar de um primeiro estudo acerca desta tematica pretende-se neste
momento, caracterizar as atitudes face ao talento e as praticas de gestdo de talentos
presentes no contexto organizacional portugués.

Para que tal fosse possivel foi utilizada uma amostra por conveniéncia. Neste
estudo a amostra corresponde a colaboradores em representacdo das organizagdes
para as quais trabalham. O grau de desenvolvimento de gestao de talentos dessas
organizagdes era desconhecido pois o objectivo ndo se prendia somente com a
sinalizagdo de organizagbes com praticas ja formalizadas, mas sim com a
caracterizagédo do contexto portugués relativamente a esta tematica.

Entendeu-se que os interlocutores chave para responder aos questionarios,
isto é, os representantes das organizagbes seriam principalmente os Directores de
Recursos Humanos, por se entender que é o departamento de Recursos Humanos o
grande responsavel pela execugédo das praticas de gestdo de talentos. Pelo facto da
gestdo de talentos estar a ser progressivamente alargada a outros departamentos
organizacionais, na impossibilidade de obter o seu contacto entendeu-se que seriam
os técnicos de recursos humanos ou os préprios CEO da empresa a responder aos
questionarios.

Foram enviados a cerca de 500 contactos e-mails, onde estava especificado
qual o objectivo do estudo, e no qual estava o link onde deveriam aceder para
responder aos respectivos questionarios.

Dos e-mails enviados resultaram 108 respostas, o que constitui a amostra
deste estudo. A amostra sera caracterizada por dois primas, por um lado os sujeitos
que responderam aos questionarios (Tabela 1), e por outro, a organizagido que
representam (Tabela 2).

Os colaboradores que responderam aos questionarios sao maioritariamente do
sexto feminino, com uma representacido de 58%, sendo 42% do sexo masculino. No
que se refere a idade dos colaboradores, a média de idades encontra-se nos 38 anos.
Relativamente as habilitagdes literarias, a grande maioria possui licenciatura,

representando 75% da amostra, seguida do mestrado, com 23%. No que se refere a
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area de formagdo, a maior percentagem possui uma licenciatura em Recursos
Humanos e Psicologia, com 38% e 30,6% respectivamente.

Relativamente ao cargo ocupado por estas pessoas, 54,6% sao Directores de
Recursos Humanos, 17,6% sao Técnicos de Recursos Humanos, 15,7% sdo os
Directores Gerais da Organizagéo, e 12% ocupam outros cargos.

No que se refere ao tempo de permanéncia na empresa a grande maioria dos
colaboradores (50,9%) encontra-se na empresa ha mais de um ano e menos de 5
anos, seguido do periodo de 5 a 10 anos com, 24,1%.

No que se refere a caracterizacdo da organizacdo o sector de actividade
predominante diz respeito aos servicos com 45,4%, seguido da industria com 29,6 %,
tecnologias de informag&o com 11,1%. O ramo da construgéo civil corresponde a 8,3%
da amostra e 5,6% ao comércio.

A amostra deste estudo pretendeu abranger um numero significativo de
empresas portuguesas, e para que pudesse ser 0 mais representativo possivel inclui
pequenas, médias e grandes empresas. Relativamente ao nimero de colaboradores
da organizacao, 40,7% tem entre 100 a 500 colaboradores, 18,5% tem menos de 50
colaboradores, 16,7% possui mais de 1000 colaboradores, 16,7% tem entre 500 a
1000 colaboradores e 10,2% entre 50 a 100 colaboradores.

Relativamente aos anos de existéncia da organizagcdo a grande maioria
encontra-se em Portugal ha mais de 20 anos (55,6%), seguida das empresas que se

encontram em Portugal ha mais de 10 anos e menos de 20 com 25%.
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Tabela 1: Caracterizagdo da Amostra (Sujeitos)

N %
Sexo
Masculino 50 46,3
Feminino 58 53,7
Idade
20 a 30 anos 20 18,5
30 a 40 anos 47 43,5
40 a 50 anos 26 241
50 a 60 anos 8 7,4
60 a 70 anos 7 6,5
Habilitacbes
12° ano 3 2,8
Licenciatura 81 75
Mestrado 23 21,3
Doutoramento 1 0,9
Formacgéao
Economia 3 2,8
Contabilidade 2 1,9
Direito 5 4.6
Gestao 9 8,3
Psicologia 33 30,6
Recursos Humanos 41 38
Sociologia 7 6,5
Outros 8 74
Cargo
Director RH 59 54,6
Director Geral 17 15,7
Técnico de RH 19 17,6
Outros 13 12
Tempo no cargo
<1 ano 10 9,3
1a5anos 55 50,9
5a 10 anos 26 241
10 a 20 anos 10 9,3
> 20 anos 7 6,5
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Tabela 2: Caracterizagdo da Amostra (Organizagoes)

N %

Numero de colaboradores

< 50 colaboradores 20 18,5

50 a 100 colaboradores 11 10,2

100 a 500 colaboradores 44 40,7

500 a 1000

colaboradores 15 13,9

> 1000 colaboradores 18 16,7
Anos na organizagao

<1ano 1 0,9

1a5anos 9 8,3

5a 10 anos 11 10,2

10 a 20 anos 27 25

> 20 anos 60 55,6
Sector de actividade

Industria 32 29,6

Construcao civil 9 8,3

Comércio 6 5,6

Servigos 49 454

IT 12 11,1

4. Instrumentos

No presente estudo o instrumento escolhido foi o questionario. Neste caso
foram construido dois questionarios, pois entendeu-se que, por esta ser uma primeira
abordagem empirica a tematica, a Gestdo de Talentos teria que ser observada
segundo duas perspectiva. Por um lado pretendeu descrever-se as atitudes das
empresas face ao talento, através do Questionario de Atitudes face ao Talento (QAF —
T) (Anexo A), e por outro mapear as praticas de gestdo de talentos no contexto
empresarial portugués, através do Inventario de Praticas de Gestdo de Talentos no
contexto Empresarial Portugués (IPEr — T) (Anexo B).

Os itens foram construidos com base na objectividade pretendida, na
simplicidade da formulagéo, por forma a n&o induzir a ambiguidades, e pretendeu-se
que os itens fossem o mais relevantes possivel para o dominio e objectivo da

avaliacéo (Almeida & Freire, 2003).
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4.1.  Questionario de Atitudes face ao Talento

O Questionario de Atitudes face ao Talento (QAF- T) pretendeu caracterizar o
ponto de situacdo de gestdo de talentos em Portugal. Este questionario encontra-se
dividido em 12 questdes, as quais correspondem a 3 dimensdes, que dizem respeito
ao talento, aos factores antecedentes a gestdo de talentos e aos indicadores de
gestao de talentos (Tabela 3). A escala do questionario consiste numa escala de
Lickert em que 1 corresponde a “Discordo Fortemente”, 2 “Discordo”, 3 “Concordo, 4

“Concordo Fortemente.

4.2.  Inventario de Praticas Empresariais de Gestao de Talentos

O Inventario de Praticas Empresariais de Gestdo de Talentos (IPEr-T) no
contexto organizacional pretende mapear as praticas de atracg¢ao, desenvolvimento e
retencao de talentos. O questionario esta dividido em 13 questbes, que podem ser
enquadradas em quatro dimensbes que dizem respeito ao nivel e intervenientes de
gestdo de talentos, praticas de atraccao, retencdo e desenvolvimento de talentos
(Tabela 3). Para este questionario foi utilizada uma escala de sim ou nédo, consoante a
pratica esteja presente ou ndo na realidade organizacional a que o sujeito se reporta.

A ordem de disposi¢cao das questdes colocadas pretendeu seguir uma ldgica

de sequéncia natural acerca da tematica em estudo.
Para além dos dois questionarios foram também aferidas algumas

caracteristicas relativas aos sujeitos que responderam aos questionarios e

informagoes relativamente a organizagéo que representam (Tabela 4).
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Tabela 3: Dimensodes dos Questionarios

Questionarios Dimensoes Questoes
Conceito de talento
Talento Competéncias dos talentos

Questionario de
Atitudes face
ao Talento
(QAF - T)

W~

Competéncias jovens talentos

Competéncias dos lideres

Antecedentes a
Gestao de

Talentos

Desafios da actualidade

Factores motivadores de gestao de talentos

Inventario de
Praticas
Empresariais
de Gestao de
Talento (IPEr —
T)

7. Factores facilitadores de gestao de talentos
Indicadores de 8. Factores inibidores de gestado de talentos
~ 9. Indicadores de atracgao de talentos
Gestao de
10. Indicadores de retencao de talentos
Talentos
11. Indicadores de turnover
12. Consequéncias de gestao de talentos
Nivel e

intervenientes de

Nivel de maturidade de gestao de talentos

Responsaveis de gestao de talentos

Gestéao de ]
Publico-alvo da gestao de talentos

Talentos

4. Praticas de recrutamento externo
Atracgio 5. Praticas de recrutamento interno

6. Praticas de selecgao

7. Testes de selecgao

8. Avaliagdo de desempenho dos talentos
Retengao

10.

11

Praticas de gestao de carreiras

Praticas de incentivos

. Praticas de beneficios

Desenvolvimento

12.
13.

Praticas de desenvolvimento de talentos

Tecnologias de gestao de talentos
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Tabela 4: Indicadores demograficos e da organizagao

Indicadores demograficos Indicadores da organizagao

Sexo;
Idade;

Habilitagdes literarias;

1. Sector de actividade;
NuUumero de colaboradores;

. . Tempo de existéncia da empresa em
Area de formacao;
L Portugal.
Cargo ocupado na organizacao;

o gk w N~

Tempo de permanéncia na

organizacgao.

5. Procedimentos

O estudo empirico iniciou-se com a pesquisa tedrica acerca da tematica, por
forma a recolher a informagédo necessaria para a construgdo do instrumento utilizado
na recolha de dados.

O instrumento utilizado neste estudo diz respeito ao questionario. Os
questionarios foram construidos com base na literatura, e nos varios estudos de
mercado realizados por consultoras da area de recursos humanos, que se dedicaram
ao estudo desta tematica junto de varias empresas.

Os questionarios foram submetidos a algumas revisdes, onde se incluiram os
resultados da analise realizada pelos especialistas na area. Os revisores foram quatro,
0s quais trabalham nesta area de estudo. Para além disso foi realizado inicialmente
um estudo experimental junto de 10 empresas, onde se pediu que respondessem aos
questionarios, e que sugerissem possiveis alteragdes de melhorias.

No que diz respeito a amostra, esta comegou a ser definida com base no
networking existente, posteriormente procedeu-se a uma pesquisa nos sites das
préprias empresas, consulta de periddicos da area, participacdo em conferéncias no
ambito da tematica. Foi igualmente utilizada a listagem das melhores empresas para
trabalhar e a listagem das maiores empresas em Portugal. Essencial foi também a
pesquisa realizada em sites de recursos humanos, onde se encontraram um vasto
leque de contactos de responsaveis de recursos humanos de diversas empresas.

A aplicagcédo dos questionarios propriamente dita, decorreu entre o periodo de
Abril a Outubro de 2010.
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A forma utilizada para entrar em contacto com os responsaveis pela gestao de
recursos humanos foi através de e-mail (Anexo C). Na impossibilidade de enviar para
os e-mails directos dos Directores de Recursos Humanos, os e-mails foram enviados
para os e-mails do departamento de recursos humanos, para o e-mail geral ao cuidado
do Director de Recursos Humanos, ou para o CEO das empresas.

No e-mail enviado (Anexo C e D) foi descrito que este estudo visava a
caracterizacdo das atitudes e praticas de gestdo de talentos no contexto
organizacional portugués, e que, para que este pudesse ser o mais representativo
desta realidade necessitava do maior nimero de respostas possivel. Foi também
referido que, em relacdo ao mapeamento dessas praticas, elas ndo necessitavam de
ser praticas formais, bastava sim que fosse caracterizada a realidade actual da
organizacao que representavam. Foi feita referéncia a devolugdo dos resultados,
sendo afirmado junto das organizagcbes que, aquando do término deste estudo seria
enviado para os participantes um resumo dos mesmos. No final do e-mail foi tida em
conta a preocupagdo deontolégica com a indicagdo dos contactos para o
esclarecimento de duvidas ou questdes que pudessem eventualmente surgir.

Este estudo respeitou os cuidados éticos e deontolégicos. A confidencialidade
foi um aspecto que procuramos assegurar ao longo de todo o trabalho, sendo que os
resultados serdo unica e exclusivamente utilizados para fins académicos. Foi
assegurado o anonimato quer da empresa, quer da pessoa que respondeu ao
questionario. Outro aspecto prende-se com os profissionais inquiridos, na medida em
que embora tivessem sido facultadas as explicagcbes necessarias e a reforgcada a
participagcdo neste estudo, houve o cuidado de vincar que a participagcdo era
voluntaria.

De entre os varios pedidos que foram realizados junto das empresas, obtive
108 respostas aos questionarios em suporte informatico. O pedido foi reforgcado por

duas vezes para as empresas que nao responderam no imediato (Anexo D).

6. Analise dos dados
Os resultados obtidos foram registados e analisados através do programa
SPSS, tendo como objectivo a analise da realidade portuguesa no que diz respeito a
gestao de talentos no contexto organizacional.
O primeiro estudo pretende mapear e caracterizar as praticas e atitudes de

gestdo de talentos, para que tal seja possivel, serdo analisadas as frequéncias
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absolutas e relativas das respostas obtidas. Os dados serdo analisados por cada
questao dos questionarios.

Tendo em conta o numero da amostra (N=108) nao foi possivel proceder ao
estudo das qualidades psicométricas do instrumento, o que faz com que as dimensbes
estejam apenas comprovadas do ponto de vista tedrico e nao estatistico. Por forma a
realizar as correlacbes entre as varias dimensdes de atitudes face ao talento
procedeu-se a criagcao de Notas T para cada dimenséo, e posteriormente a elaboragao
de correlagbes de Pearson para testar as hipéteses formuladas.

Estas correlagbes englobaram apenas as questdes da dimensdo de
indicadores de gestédo de talentos inserida no Questionario de Atitudes face ao Talento
(QAF-T), por se considerar que sao estas as questdes que analisam a predisposigao /
atitude face a gestao de talentos. As questdes dizem respeito aos factores facilitadores
de gestdo de talentos, factores de atraccdo e retencdo de talentos e implicagdes
praticas nos colaboradores. Os factores inibidores de gestdo de talentos, também
foram incluidos neste estudo, e para que tal fosse possivel procedeu-se a inversao

dos respectivos itens, por forma a indicar o mesmo sentido das restantes questdes.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

1. Estudo de Indicadores de Gestao de Talentos

1.1. Caracterizacao das Atitudes face ao Talento

1.1.1. Conceito de talento

Os resultados sugerem que o conceito de talento surge maioritariamente
associado a capacidade de adaptacdo a mudanca, sendo que num total de respostas
“concordo” e “concordo fortemente” representa 98,1% da amostra. Segundo estes
resultados o facto do colaborador com talento trabalhar bem, desfrutar com o seu
trabalho e superar-se reune também consenso por parte destas organizagdes, sendo
que 60,2% concorda fortemente com esta relagao, e 36,1 concorda. A autonomia e a
relacdo com o desempenho sdo outros conceitos associados ao talento obtendo um
total de respostas afirmativas de 97,2, e 91,7% respectivamente.

Os resultados vao de encontro ao que esta definido na literatura. O talento é
alguém que promove a mudancga, que impulsiona a novidade, que influencia os outros
e os leva agir consigo de forma proactiva por forma a melhorar os resultados da
organizacdo. E aquele que constantemente se consegue superar, que & auténomo,
arrisca e obtém resultados (Michaels et al, 2001). Com as constantes inovagdes
tecnoldgicas, cada vez mais € exigido ao talento, uma resposta automatica perante
estas transformacgbes, &€ necessario pericia, rapidez, capacidade de adaptacdo e
criatividade para lidar com as alteragdes do mercado.

A relagcao entre os talentos e os lucros da empresa é neste estudo a
caracteristica que assume maior numero de respostas discordantes, representando
32,4% da amostra, o que sugere que por vezes mais importante do que a parte
financeira, sado valorizados os valores, autonomia, capacidade de trabalho e

capacidade de adaptagao ao contexto organizacional.
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Tabela 5: Conceito de talento

ITENS 1
N % N % N % N %

1. Desempenho 1 0,9 8 7.4 43 39,8 56 51,9
2. Lucros 4 3,7 35 32,4 57 52,8 12 11,1
3. Mudancga 2 1,9 36 33,3 70 64,8
4. Trabalho 4 3,7 39 36,1 65 60,2
5. Confianga 1 0,9 16 14,8 50 46,3 41 38
6. Chefias 2 1,9 17 15,7 61 56,5 28 25,9
7. Autonomia 3 2,8 50 46,3 55 50,9

1.1.2. Competéncias do talento

Os resultados deste estudo sugerem que o conceito de talento surge
maioritariamente associado a capacidade de inovagao, tendo um total de respostas
“Concordo” e “Concordo fortemente” de 98,1%, e a competéncia de proactividade com
um total de 96,3% das respostas afirmativas.

Tal como o principal desafio da actualidade se refere a necessidade de
inovacdo organizacional, também uma das competéncias mais associadas aos
talentos diz respeito as competéncias de inovacdo, proactividade, criatividade
(Zaccaro, 2010). Num contexto tdo competitivo cada vez mais toda as esperangas de
mudanca sdo colocadas nos seus colaboradores, sdo eles o elemento diferenciador
que podera contribuir para os resultados organizacionais. As organizagdes pretendem
contratar talentos com uma forte orientagdo para o negdcio, espirito de iniciativa,
flexibilidade e facilidade de relacionamento interpessoal, por forma a conseguir
mobilizar-se a si proprios e mobilizar os outros em prol dos objectivos do negdcio
(Camara et al., 2007).

De acordo com os resultados, o conceito de talento surge menos associado as
competéncias de lideranga, tendo um total de 30% de respostas discordantes, e a
competéncia de orientagdo para o negdcio com um total de respostas discordantes de
12,9%.

62



Tabela 6: Competéncias de talento

ITENS 1

N % N % N % N %
1. Orientagdo para o negdcio 1 0,9 13 12 59 54,6 25 324
2. Proactividade 4 3,7 40 37 64 59,3
3. Orientagao para os resultados 8 7,4 46 42,6 54 50
4. Flexibilidade 8 7.4 48 444 52 48,1
5. Criatividade 3 2,8 49 45,4 56 51,9
6. Comunicacéao 10 9,3 46 42,6 52 48,1
7. Inovagéo 2 1,9 43 39,8 63 58,3
8. Espirito de equipa 15 13,9 35 324 58 53,7
9. Lideranga 1 0,9 26 241 49 45,4 32 29,6

1.1.3. Competéncias dos jovens talentos

No que se refere as competéncias associadas aos jovens talentos, segundo
este estudo, o potencial de crescimento € a competéncia mais identificada, com um
total de respostas concordantes de 98,2%, sendo que 81,5% corresponde a resposta
“concordo fortemente”. A capacidade para gerar resultados, surge como a segunda
competéncia mais significativa nos jovens talentos, sendo que 51,9% da amostra
concorda fortemente e 42,6% concorda. As empresas privilegiam desta forma pessoas
recém-licenciadas, que ainda n&o tenham apreendido valores e crencas
organizacionais, podendo deste modo ser mais faciimente ajustados a cultura
organizacional na qual serdo incluidos. Os principais atributos diferenciadores
prendem-se essencialmente com o potencial que detém para adquirir competéncias,
conhecimentos, valores da propria empresa. Mais importante do que a prépria
formacdo ou experiéncia é valorizado a predisposicdo que tém para aprender e o
potencial que poderdo vir a representar para a organizagao (Pedrosa, 2003). Os
jovens talentos sdo segundo este estudo detentores de uma visdo ampla e de longo

prazo, potencial de lideranga e aptidées compativeis com o negécio da empresa.
O dominio de idiomas e a formagao académica sao segundo estes resultados as
competéncias menos associadas aos jovens talentos, tendo em conta os resultados

pouco significativos que apresentam nas respostas “concordo fortemente”.
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Tabela 7: Competéncias jovens talentos

ITENS 1 2 3 4

N % N % N % N %
1. Potencial de crescimento 2 1,9 18 16,7 88 81,5
2. Dominio de idiomas 2 1,9 35 32,4 63 58,3 8 74
3. Formacgéo académica 3 2,8 39 36,1 60 55,6 6 5,6
4. Gerar resultados 6 5,6 46 42,6 56 51,9
5. Potencial de lideranga 2 1,9 23 21,3 50 46,3 33 30,5

1.1.4. Competéncias dos lideres

Os resultados sugerem que as competéncias associadas aos lideres sao
maioritariamente competéncias de tomada de decisdo e lideranga, ambas com um
total de respostas concordantes de 99%. A capacidade de visao estratégica é também
segundo este estudo, uma competéncia associada aos lideres com 87% de respostas
concordo fortemente, e capacidade de gestdo de pessoas com 79,6%.

As competéncias de gestdo de projectos (34,3%), inovagao (35,3%), e
orientagdo para o cliente (47,2%) séo aquelas que se encontram menos identificadas
as competéncias dos lideres, apresentando valores pouco elevados no que refere as
respostas “concordo fortemente”.

O lider é aquele que define estratégias, que impulsiona a mudanca e que
influencia os outros. Um dos factores de sucesso de uma boa lideranga implica o
incentivo ao desenvolvimento pessoal dos colaboradores, uma visdo estratégica, onde
se insere uma capacidade de tomada de decisdo, e pensamento estratégico sao

também competéncias-chave associadas aos talentos (Turner, 2010).
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Tabela 8: Competéncias dos lideres

ITENS 1 2 3 4

N % N % N % N %
1. Planeamento estratégico 1 0,9 3 2,8 21 19,4 83 76,9
2. Gestao de pessoas 2 1,9 20 18,5 86 79,6
3. Inovacgéao 7 6,5 63 58,3 38 35,2
4. Tomada de decisédo 1 0,9 17 15,7 90 83,3
5. Orientacao para o cliente 5 4.6 42 48,1 51 47,2
6. Gestao de projectos 1 0,9 10 9,3 60 55,6 37 34,3
7. Lideranga 1 0,9 19 17,6 88 81,5
8. Orientacao para os resultados 39 36,1 69 63,9
9. Visdo estratégica 1 0,9 1 0,9 12 11,1 94 87

1.1.5. Desafios da actualidade

Com aumento da competitividade dos mercados, a globalizagéo e a mobilidade
de colaboradores, as organizagbes tém vindo a reunir esforgos para corresponder de
forma competitiva as necessidades dos colaboradores.

Esta percepcao faz com que no contexto actual, aspectos como a atracgao e
retengao de talentos, bem como a inovagéo organizacional estejam no centro de todas
as atencdes (Deloitte, 2005). Os resultados deste estudo foram de encontro a
realidade organizacional actual. Os resultados demonstram que a inovagao
organizacional representa o grande desafio no contexto organizacional, com um total
de respostas concordantes de 97,2%, de entre as quais 51,9% correspondem ao
“‘concordo fortemente". A retengdo de colaboradores-chave da organizagdo surge
como o segundo aspecto que reune maior consenso por parte da amostra recolhida,
com um total de respostas concordantes de 93,6%, seguido do equilibrio trabalho-
familia (94,4%). Segundo estes resultados a atracgéo de colaboradores e aumento de
diversidade sdo os desafios menos identificados pela amostra deste estudo, sendo
que cerca de 25% da amostra discorda destes desafios.

Neste momento as organizagdes portuguesas privilegiam essencialmente a
retencao de colaboradores, ao invés de reunirem esforcos na atraccdo de
colaboradores que desempenham ainda tarefas noutras organizagdes. Estes
resultados podem ser explicados pelo facto da tematica ainda ser recente, pelos
proprios custos que lhes estdo associados, ou até mesmo pelo facto dos métodos de

recrutamento utilizados nao estarem adequados a nova realidade.
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Tabela 9: Desafios da actualidade

ITENS 1 2 3 4
N % N % N % N %
1. Retengao de colaboradores 7 6,5 45 41,7 56 51,9
2. Equilibrio trabalho-familia 6 5,6 51 47,2 51 47,2
3. Inovagéao organizacional 3 2,8 38 35,2 67 62
4. Atracgao de colaboradores 5 4.6 26 24,1 59 54,6 18 16,7
5. Aumento da diversidade 1 0,9 24 22,2 56 51,9 27 25

—_

6. Gestao global de colaboradores 0,9 8 7,4 52 48,1 47 43,5

1.1.6. Factores motivadores de gestao de talentos

Os resultados sugerem que o que motiva as organizacbes para a
implementacao de praticas de gestao de talentos diz respeito a necessidade de alinhar
0s objectivos dos colaboradores com os objectivos do negdcio, com um total de
respostas “concordo” (39,8%) e “concordo fortemente” (49,1%) de 88,9%, seguido da
necessidade de aumento da produtividade da organiza¢do e necessidade de inovagao
organizacional com um total de 88% de respostas concordantes. A escolha do local de
trabalho é nos dias de hoje, uma escolha reciproca, cada vez mais as organizagdes
tém que estar atentas aquilo que € valorizado pelos talentos, e tentar adequar a sua
estratégia e cultura organizacional aos valores dos proprios talentos. A percepcéo de
que a gestao de talentos é fundamental para o desempenho dos talentos, fez também
com que as organizagdes se dedicassem mais a esta tematica, por perceberem que
este investimento tera um grande retorno ao nivel dos resultados organizacionais
(Gollins & Mellahi, 2009).

A sucessao do CEO é segundo este estudo, o factor menos apontado como
motivador de praticas de gestdo de talentos, obtendo um total de respostas
discordantes de 66,7%, seguido dos resultados de turnover com 52,7% e dos efeitos

da globalizagdo com 39,9%.
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Tabela 10: Factores motivadores de gestéo de talentos

ITENS 1 2 3 4
N % N % N % N %

1. Alinhar os objectivos 2 1,9 10 9,3 43 39,8 53 49,1
2. Aumento da produtividade 3 2,8 10 9,3 60 55,6 35 324
3. Sucessao CEO 19 17,6 53 49,1 29 26,9 7 6,5
4. Resultados turnover 13 12 44 40,7 41 38 10 9,3
5. Inovagéao organizacional 1 0,9 12 11,1 57 52,8 38 35,2
6. Globalizagao 6 5,6 37 34,3 53 491 12 11,1

1.1.7. Factores facilitadores de gestao de talentos

De acordo com os resultados obtidos, a existéncia de uma estratégia de gestao
de talentos alinhada com a estratégia da organizagdo é entendida como o principal
factor facilitador de gestdo com um total de respostas concordantes de 84,3%.
Seguidamente surge os efeitos do lider neste processo, uma vez que, apesar de ter
um menor numero de respostas “concordo fortemente”, obtém no total a mesma
percentagem de respostas concordantes. Seguidamente surge a cultura
organizacional com um total de respostas concordantes de 80,6%.

Para ter bons talentos é fundamental ter uma cultura organizacional que
estimule o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores, que promova uma
estratégia clara e estruturada que vise a atracgéo, a retencdo e o desenvolvimento
desses colaboradores, pois ndo basta fazé-los chegar a organizagéo, hoje em dia mais
do que isso, & necessario desenvolver estratégias que os faga permanecer na
organizagdo. Os lideres assumem aqui também um papel fundamental no
desenvolvimento dessas praticas, no desenvolvimento de uma cultura e sistema que
Ines permita a aplicagdo e desenvolvimento das suas potencialidades e
conhecimentos (Reid & Crisp, 2007).

Os factores menos significativos para esta amostra dizem respeito ao sistema
de recompensas atribuido ao colaborador, com 20,4% de respostas “concordo
fortemente”, e a importancia da estrutura organizacional como elemento fundamental
para potenciar a organica da gestdo de talentos. Este resultados sugerem que os
talentos pretende trabalhar em locais onde se sintam reconhecidos, valorizados, onde
sintam um grande suporte por parte das chefias e uma grande preocupagéo com o seu
desenvolvimento profissional, todos estes aspectos demonstram ser mais relevantes

do que a componente financeira a ela associada.
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Tabela 11: Factores facilitadores de gestao de talentos

ITENS 1 2 3 4

N % N % N % N %
1. Estratégia de gestdo de talentos 6 5,6 11 10,2 42 38,9 49 454
2. Lideranga 6 5,6 11 10,2 49 454 42 38,9
3. Sistema de recompensas 8 7.4 24 22,2 54 50 22 20,4
4. Clima organizacional 6 5,6 17 15,7 42 38,9 43 39,8
5. Cultura organizacional 7 6,5 14 13 41 38 46 42,6
6. Desenvolvimento permanente 5 4,6 14 13 47 43,5 32 38,9
7. Estrutura organizacional 7 6,5 22 20,4 52 48,1 27 25

1.1.8. Factores inibidores de gestao de talentos

De acordo com os resultados obtidos, a existéncia de factores inibidores é
pouco significativa, tendo em conta as elevadas percentagens de respostas que
negam a existéncia desses factores no contexto organizacional a que se reportam.
Estes resultados sugerem que o factor que mais inibe a gestao de talentos no contexto
organizacional diz respeito a imagem da organizagdo no mercado, com um total de
respostas concordantes de 75%. O segundo factor que representa maior consenso no
que se refere as dificuldades associadas a gestdo de talentos diz respeito a
competitividade organizacional com 63,9% de respostas concordantes, seguido da
falta de colaboradores de elevado potencial, com um total de respostas concordantes
de 57,4%.

No contexto actual a falta de talentos € considerada como a maior dificuldade
do processo de gestdo de talentos, e é aqui que a imagem da organizagdo no
mercado podera ser um aspecto fundamental no processo de atraccao de talentos. As
organizagdes competem nos dias de hoje, pelos melhores talentos, pelas melhores
estratégias que lhes permitam obter o sucesso organizacional. Cabe a organizagao
criar as condicbes para que as pessoas possam atender as suas expectativas de
desenvolvimento, realizagdo e reconhecimento, pois sd assim conseguirdo conservar
os melhores talentos na sua organizagao (Sarsur, 2003). Muitas organizag¢des ainda
néo estdo conscientes do valor que os talentos representam para a organizagao, e
como tal os gestores nao se dedicam de forma integral a gestao de talentos (Guthridge
et al., 2008).
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Os resultados deste estudo contrariam estudos anteriores (Guthridge et al.,
2008), pois segundo esta amostra os gestores ndo sdo considerados como um factor
impeditivo a gestao de talentos, tendo em conta o nimero de respostas discordantes
no que se refere a falta de comprometimento e tempo dispensado pelos mesmos para
com a gestao de talentos. O facto destes questionarios terem sido respondidos na
grande maioria pelos responsaveis pelos processos de gestao de talentos, pode de
alguma forma ter enviesado estes resultados, por forma a transmitir uma imagem

socialmente aceitavel e ndo aquela que corresponde a realidade.

Tabela 12: Factores inibidores de gestdo de talentos

ITENS 1 2 3 4

N % N % N % N %
1. Inexisténcia de talentos 14 13 32 29,6 41 38 21 19,4
2. Tempo dispendido pelos gestores 42 38,9 45 41,7 16 14,8 5 4,6
3. Competitividade organizacional 5 4.6 34 31,5 51 47,2 18 16,7
4. Comprometimento dos gestores 32 29,6 51 47,2 19 17,6 6 5,6
5. Imagem da organizagao 7 6,5 14 13 60 55 27 25
6. Reconhecimento de desempenhos 17 15,7 33 30,6 41 38 17 15,7
7. Estratégia de gestéo de talentos 33 30,6 30 27,8 34 31,5 11 10,2

1.1.9. Indicadores de atracc¢ao de talentos

Os resultados sugerem que o que torna as organizagdes mais atractivas no
contexto organizacional portugués diz respeito a existéncia de projectos desafiantes
para os seus colaboradores, representando 41,7% de respostas “concordo fortemente”
e 45,4% de respostas concordo, seguido da existéncia de um trabalho estimulante,
com 32,4% de respostas “concordo fortemente” e 60,2% de respostas concordo.
Aspectos como o crescimento profissional que a organizagdo pode oferecer, e a
notoriedade da organizacdo sdo também bastantes significativos para a atrac¢ao de
colaboradores.

Os talentos valorizam essencialmente a possibilidade de participagdo em
projectos desafiantes, onde a sua criatividade e inovagdo possa ser aplicada. O
reconhecimento através de prémio nem sempre € o aspecto mais valorizado pelos
talentos, os talentos privilegiam sim organizagbes que estimulem o seu
desenvolvimento profissional, que Ihe possibilitem uma ambiente de trabalho saudavel,

e onde se desenvolva um bom relacionamento interpessoal (Allen, 2008).
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Os resultados obtidos neste estudo comprovam o referenciado na literatura,
segundo esta amostra o aspecto que menos contribui para a atracgéo de talentos diz
respeito a existéncia de reconhecimento externo através de prémios, obtendo 38% de

respostas “discordo” e apenas 8,3% de respostas “concordo fortemente”.

Tabela 13: Indicadores de atraccéo de talentos

ITENS 1
N % N % N % N %

1. Perspectiva de carreira 7 6,5 25 23,1 51 47,2 25 23,1
2. Crescimento profissional 3 2,8 19 17,6 49 454 35 34,5
3. Notoriedade da organizacao 3 2,8 11 10,2 55 50,9 39 36,1
4. Bom ambiente de trabalho 2 1,9 10 9,3 60 55,6 36 33,3
5. Desenvolvimento profissional 9 8,3 31 28,7 47 43,5 21 19,4
6. Projectos desafios 4 3,7 10 9,3 49 45,4 45 41,7
7. Reconhecimento externo 8 7,4 41 38 50 46,3 9 8,3
8. Trabalho estimulante 1 0,9 7 6,5 65 60,2 35 32,4

1.1.10. Indicadores de retengao de talentos

De acordo com os resultados recolhidos os factores que mais contribuem para
a retencao de talentos dizem respeito a satisfacdo no trabalho, com um total de
respostas “concordo” (47,2%) e “concordo fortemente” (41,7%) de 88,9%, seguido da
existéncia de um bom relacionamento interpessoal com 35,2% de respostas “concordo
fortemente”. Aspectos como o prestigio organizacional e o desafio inerente a fungéo
sdo também segundo estes resultados, aspectos valorizados e significativos na
retengao de talentos.

Colaboradores satisfeitos no seu local de trabalho sdo colaboradores que
detém uma maior predisposicdo em permanecer na organizagao, esta satisfagéo pode
estar relacionada com a presenca de um bom relacionamento interpessoal, com base
no quao desafiante é fungdo em causa. As recompensas extrinsecas, ndo apresentam
resultados significativos nesta escolha, o que sugere que nem sempre o dinheiro é a
principal fonte de motivacdo dos colaboradores. Mais relevantes para os talentos sao
aspectos como o prestigio organizacional, o préprio equilibrio trabalho-familia, o
desafio, autonomia e prestigio que a fungdo em causa que proporciona (Allen, 2008).

Estes aspectos foram comprovados com os resultados obtidos neste estudo,

onde os aspectos menos valorizados pelos talentos na hora de decidir acerca da sua
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permanéncia num determinado contexto organizacional se prendem com a existéncia

de recompensas extrinsecas, obtendo neste estudo um total de 37,1% de respostas

“discordo” e “discordo fortemente”.

Tabela 14: Indicadores de retencao de talentos

ITENS 1
N % N % N % N %

1. Perspectiva de carreira 4 3,7 29 26,9 46 42,6 29 26,9
2. Satisfagao no trabalho 1 0,9 11 10,2 51 47,2 45 41,7
3. Recompensas extrinsecas 6 5,6 34 31,5 54 50 14 13
4. Prestigio organizacional 1 0,9 16 14,8 54 50 37 34,3
5. Equilibrio trabalho-familia 6 5,6 21 19,4 50 46,3 31 28,7
6. Commitment organizacional 2 1,9 17 15,7 63 58,3 26 24,1
7. Desafio da fungédo 2 1,9 8 7.4 66 61,1 32 29,6
8. Relacionamento interpessoal 1 0,9 8 74 61 56,5 38 35,2
9. Excelentes lideres 6 5,6 29 26,9 52 48,1 21 19,4

1.1.11. Indicadores de furnover

No que se refere aos indicadores de turnover, os resultados sugerem que o
principais motivos que levam os colaboradores a abandonar as organizagdes dizem
respeito ao desenvolvimento de carreira mais lento do que o esperado, com 22,2% de
respostas “concordo fortemente”, e 50,9% de respostas “concordo”, seguido das
divergéncias entre as expectativas profissionais e da organizagado, e perspectiva de
maiores ganhos financeiros noutra organizacdo ambos com 21,3% de respostas
“concordo fortemente”.

Quando os talentos sentem que nao existem oportunidades de crescimento ou
progressao na carreira, quando ndo se sentem valorizados por terceiros, maior sera a
predisposigdo para abandonar a organizagao. Os lideres organizacionais necessitam
de transmitir seguranga a estes colaboradores e comunicar a importancia do seu papel
na organizagao. Quando as expectativas sdo defraudadas, o que pode acontecer
quando a empresa nao cumpre aquilo que promete ao talento, os niveis de turnover
aumentam (Wright & Bonett, 2007). No contexto actual, os conhecimentos e
competéncias dos colaboradores sdo as pecgas-chave para a sua progressao de
carreira, essa percepcao faz com que os talentos cada vez mais valorizem

organizacdes que potenciem o seu desenvolvimento e formagao profissional.
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Aspectos como a inexisténcia de envolvimento na organizagéo, inexisténcia de
relacdo entre a remuneracdo e o desempenho, e expectativas de maior autonomia,
sdo segundo estes resultados indicadores de turnover que menos se associam a estas

organizagdes, tendo em conta o elevado numero de respostas discordantes.

Tabela 15: Indicadores de turnover

ITENS
N % N % N % N %

1. Expectativas profissionais 7 6,5 19 17,6 59 54,6 23 21,3
2. Relagao remuneragado-desempenho 13 12 48 44 .4 33 30,6 14 13
3. Interesses econémicos 10 9,3 23 21,3 52 48,1 23 21,3
4. Autonomia 14 13 42 38,9 42 38,9 10 9,3
5. Reconhecimento 14 111 40 37 40 37 16 14,8
6. Desenvolvimento de carreira 9 8,3 20 18,5 55 50,9 24 22,2
7. Envolvimento na organizagao 19 17,6 53 491 24 22,2 12 11,1

1.1.12. Consequéncias de gestao de talentos

Os resultados demonstram que ha uma clara percepcao por parte das
organizagdes relativamente ao papel fundamental da gestdo de talentos para
colaborador enquanto parte integrante da mesma. Segundo estes resultados, esta
implicagcdo € mais significativa na motivagdo dos colaboradores, apresentando 71,3%
de respostas “concordo fortemente” e na satisfagdo dos colaboradores, com 63% de
respostas “concordo fortemente”, sendo que ambos apresentam um total de 100% de
respostas concordantes. O engagement surge como o terceiro aspecto mais
enfatizado por esta amostra, obtendo 63% de respostas “concordo fortemente”.

Cada vez mais as organizagdes estdo conscientes da implicagdo que as
praticas de gestdo de talentos tém na motivagao, satisfacdo e desempenho dos
colaboradores. Esta tomada de consciéncia fez com que as organizagcdes passassem
a considerar estes profissionais como pecgas fundamentais para a renovagao
permanente da organizagdo, para o desenvolvimento de processos de mudancga, e
obtencgao de resultados (Sarsur, 2003).

Hoje em dia ha uma pura convicgcdo que melhores talentos correspondem a
melhores desempenhos. Como tal passou a ser dispendido mais tempo, e tempo de
maior qualidade com a gestdo de talentos. Talentos mais valorizados, sdo pessoas

mais motivadas para a fungdo, e esta motivacdo tem implicagdo no desempenho
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individual e numa escala mais abrangente consequéncias ao nivel organizacional

(Gollins & Mellahi, 2009).

Tabela 16: Consequéncias de gestado de talentos

ITENS 1 2

N % N % N %
1. Desempenhos individuais 3 45 41,7 60 55,6
2. Motivagao 31 28,7 77 71,3
3. Desempenhos organizacionais 49 45,4 59 54,6
4. Commitment 2 46 42,6 60 55,6
5. Satisfagdo dos colaboradores 40 37 68 63
6. Engagement 1 0,9 39 36,1 68 63
7. Produtividade organizacional 1 0,9 2 54 50 51 47,2

1.2. Caracterizacao das Praticas de Gestao de Talentos

1.2.1. Nivel de maturidade de gestao de talentos

Os dados recolhidos demonstram que a maioria (58,3%) das empresas detém

um sistema informal de gestéo de talentos, e 42,6% n&o detém um sistema formal mas

tem intengcao de o implementar. Das empresas inquiridas neste estudo apenas 25,9%

detém um sistema de gestdo de talentos formalizado, e 17,6% nao detém nenhum

sistema formal nem intengéo para o implementar.

Os resultados demonstram que no contexto organizacional portugués a

tematica da gestdo de talentos encontra-se ainda em desenvolvimento. As

organizagdes portuguesas na sua grande maioria possuem sistemas de gestdo de

talentos informais, mas com uma grande predisposicdo para que esses passem a

fazer parte integrante da estratégia organizacional.

Tabela 17: Nivel de maturidade de gestao de talentos

ITENS

NAO
N % N %

1. Sistema formal de gestao de talentos 28 25,9 80 741
2. Sistema informal de gestao de talentos 63 58,3 45 41,7
3. Nao existe sistema formal, mas existe intengao

para tal 46 42,6 62 57,4
4. Nao existe sistema formal, nem intengdo de

implementacgao 19 17,6 89 824
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1.2.2. Responsavel de gestao de talento

De acordo com a amostra recolhida os principais intervenientes no processo de
gestao de talentos sao: a chefia directa dos talentos (69,4%) e a Direc¢ao de Recursos
Humanos (66,7%). O Director Geral (CEO) é considerado também com um dos
responsaveis-chave deste processo com 57,4% de respostas. O desenvolvimento de
praticas de gestdo de talentos devera ser cada vez mais uma responsabilidade de
toda a organizagao, onde esteja envolvido o departamento de recursos humanos, mas
também o CEO, os gestores e todos os colaboradores, na medida em que eles sao o
foco de todas as praticas.

S6 desta forma a gestdo de talentos podera ser entendida como parte
integrante da estratégia organizacional, cabe aqui ao lider promover uma cultura
organizacional que apoie, suporte e incentive o desenvolvimento de praticas que
visem a atracc¢do, a retengdo e o desenvolvimento de colaboradores com grande
potencial. O conceito de employer branding é ainda muito precoce no conceito
portugués, tendo em conta que apenas 4,6% da amostra detém estes profissionais, o
que pode ser justificado pelo facto desta ser ainda uma tematica recente no mundo

organizacional.

Tabela 18: Responsaveis pelas praticas de gestao de talentos

ITENS SIM NAO

N % N %
1. Chefia directa 75 69,4 33 30,6
2. Direcgao de Recursos Humanos 72 66,7 36 33,3
3.CEO 62 57,4 46 42,6
4. Employer branding 5 4,6 103 95,4

1.2.3. Publico-alvo da gestao de talentos

Os resultados sugerem que, de uma forma geral as praticas de gestao de
talentos séo aplicaveis as varias tipologias funcionais. A maioria das empresas aplica
as suas praticas de gestao de talentos as chefias intermédias (82, 4%), seguidas das
fungbes de topo (75,9%) e quadros técnicos (66,7%). As fungdes administrativas séo
aquelas que apresentam resultados menos significativos no que diz respeito a
aplicacdo de praticas de gestdo de talentos, representando apenas 38,9% das
organizagdes. Estas praticas por norma tém como principal publico-alvo os cargos de

gestao, isto €, os colaboradores que ocupam cargos de topo, por se considerar que
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sdo eles os elementos que tém potencial para elevar a organizagdo, para promover
mudangas, impulsionar novas estratégias, e consequentemente contribuir para o bom
desempenho da organizagao (Reid & Crisp, 2007). Estes resultados sugerem contudo,
que os principais alvos destas praticas sdo os quadros intermédios. Estes resultados
podem ir de encontro a tipologia defendida por Michael et al. (2001), onde se defende
a valorizagcdo das contribuicdes dos colaboradores B, que apesar de n&do serem
colaboradores de topo, sdo colaboradores capazes, equilibrados e que caracterizam a

maioria dos colaboradores (Guthridge et al., 2008).

Tabela 19: Publico-alvo da gestao de talentos

ITENS SIM NAO

N % N %
1. Fungdes de topo 82 75,9 26 24,1
2. Chefias intermédias 89 82,4 19 17,6
3. Quadros técnicos 72 66,7 36 33,3
4. Fungdes administrativas 42 38,9 66 61,1

1.2.4. Praticas de recrutamento externo

No que se refere as praticas de recrutamento externo, a maioria das empresas
recorre a anuncios (85,2%), programas de estagios (83,3%), referéncias de
colaboradores (78,7%), e a criacdo de protocolos com universidades (70,4). A
utilizagao de headhunters (44,4%) e redes sociais (38%) sé&o ainda praticas pouco
representativas no contexto portugués. As organizagdes portuguesas ainda se
caracterizam predominantemente pelos métodos de recrutamento mais tradicionais,
contudo, de forma progressiva comegam a ser utilizados outros métodos. A guerra
pelo talento promoveu uma grande variedade de praticas inovadoras e nao tradicionais
de pesquisa de talentos, tais como os protocolos com universidades, programas de
estagios, utilizacdo de headhunters, referéncias de colaboradores, ou mesmo a
utilizagao das redes sociais (MIchaels et al., 2001).

No contexto actual o processo encontra-se invertido, antigamente eram apenas
os colaboradores que de forma proactiva respondiam as ofertas de emprego. No
contexto organizacional actual com a escassez de talentos e a competitividade na

procura dos mesmos, as organizacbes tém que desenvolver estratégias de
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recrutamento que visem rapidez e eficacia para conseguirem dar uma rapida resposta

as necessidades subjacentes.

Tabela 20: Recrutamento externo

SIM NAO

N % N %
1. Divulgacao/ protocolos nas universidades 76 70,4 32 29,6
2. Anuncios 92 85,2 16 14,8
3. Headhunters (caga-talentos) 48 44.4 60 55,6
4. Redes sociais 41 38 67 62
5. Indicagbes de colaboradores 85 78,7 23 21,3
6. Programas de estagios 90 83,3 18 16,7

1.2.5. Praticas de recrutamento interno

No que se refere ao recrutamento interno, os resultados demonstram que a
maioria das organizagdes utiliza a avaliagdo de desempenho (83,3%) e a avaliagao de
potencial (75%) quando pretende recrutar internamente um colaborador. Estes
resultados sugerem também que a opinido dos colaboradores é tida em conta neste
processo, uma vez que 63,9% das organizagdes recorre ao registo das expectativas
dos colaboradores. Os planos de sucessdo e a utilizagdo de assessment
correspondem as praticas menos utilizadas no contexto organizacional portugués.

Uma boa politica de atrac¢cdo de talentos pressupde que a mesma esteja
sustentada numa estratégia de atraccdo de talentos proactiva que aposta no
desenvolvimento dos seus potenciais talentos internos e esta sempre atento ao talento
externo (Camara et al.,, 2007). O recrutamento interno assume neste contexto um
papel fundamental, pois se existirem internamente colaboradores que consigam
colmatar as necessidades organizacionais, sera uma mais valia, pois evitam-se gastos
em recursos e tempo. A avaliacdo de desempenho é frequentemente utilizada nestes
processo, € fundamental estar atento as expectativas dos talentos e promover planos
de sucessdo que permitam uma estrutura bem delineada para uma possivel
substituicdo, todas estas estratégias sdo essenciais para manter a organizagao no

activo.
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Tabela 21: Recrutamento interno

ITENS SIM NAO
N % N %
1. Planos de sucessao 56 51,9 52 48,1
2. Avaliagdo de desempenho 90 83,3 18 16,7
3. Avaliacao de potencial 81 75 27 25
4. Assessment 46 42,6 62 57,4
5. Registo das expectativas dos colaboradores 69 63.9 39 36,1

1.2.6. Selecc¢ao de Talentos

Relativamente as técnicas de selec¢do, os dados sugerem que a triagem

curricular € o método mais utilizado para seleccionar colaboradores (93,5%), seguido

da avaliagao de potencial (72,%), entrevista técnica (70,4) e entrevista psicologica

(67,6%). Os testes psicologicos séo a técnica menos utilizada, representando apenas

39,8% das organizagdes participantes neste estudo.

As entrevistas sdo um dos métodos mais utilizados, sendo que as entrevistas

estruturadas sao as mais frequentes (Fisher, 2003). Um método muito eficaz para ter

uma boa seleccdo consiste em utilizar entrevistas multiplas e assessment, que

envolvam o0s gestores de recursos humanos,

0S grupos

departamento, especialistas técnicos ou clientes (Hedge, 2004).

Tabela 22: Técnicas de selecgao

chave, chefes de

ITENS SIM NAO
N % N %
1. Analise de curriculum vitae 101 93,5 7 6,5
2. Dinamicas de grupo 51 47,2 57 52,8
3. Avaliacéo de potencial 78 72,2 30 27,8
4. Entrevista psicoldgica 73 67,6 35 32,4
5. Entrevista técnica 76 70,4 32 29,6
6.Testes psicoldgicos 43 39,8 65 60,2
7. Assessment 49 454 59 54,6

1.2.7. Testes de seleccao

Os resultados sugerem que, de uma forma geral os testes psicolégicos sao

pouco significativos para o processo de selecgdo de talentos. Nenhum dos testes

psicologicos apresentados representou a maioria das escolhas das empresas, sendo
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que apenas os testes de avaliagcdo de competéncias comportamentais apresentam um
valor mais significativo, representando 46,3% das escolhas das organizagdes,
seguidos dos testes de personalidade (40,7%). Os resultados demonstram que os
aspectos pessoais e de relacionamento sdo os mais avaliados nos talentos, o que
podera indicar que sido também estas as caracteristicas mais valorizados nos
mesmos. Os testes de interesses sao segundo esta amostra, os menos utilizados nos

processos de seleccio de talentos.

Tabela 23: Testes de selecgao

ITENS SIM NAO
N % N %

1. Testes de raciocinio légico 39 36,1 69 63.9
2. Testes de conhecimentos técnicos especificos 38 35,2 70 64,8
3. Testes de conhecimentos gerais 31 28.7 77 71.3
4. Testes de avaliacao do potencial de crescimento 32 296 76 704
5. Testes de avaliagdo das habilidades

comportamentais 50 46,3 58 53,7
6. Testes de interesses 29 20,4 86 79.6
7. Testes de personalidade 44 40,7 64 59,3

1.2.8. Avaliagao de desempenho dos talentos

Os resultados obtidos sugerem que de uma forma geral a maioria das
organizagdes possui sistemas de avaliagdo de desempenho estruturados. 75% das
organizagdes detém um sistema de gestdo de talentos formal, e 66,7% possui uma
gestdo por objectivos. A avaliagdo de desempenho dos colaboradores consoante a
produtividade da organizagao é também uma estratégia muito representativa (64,8%),
tal como a analise da evolugéo profissional dos colaboradores (63,9%). O sistema de
gestao de competéncias (56,5) e feedback 360° (34,3%) sao as metodologias menos
significativas.

Um processo de avaliagao de talentos é tado fundamental quanto um processo
de orcamento eficiente. As organizacbes devem dedicar parte do seu tempo a
solucionar os problemas dos colaboradores com menores desempenhos, mas nao se
esquecendo de gerir de forma proactiva os colaboradores com elevado potencial,
trabalhando para reter os melhores colaboradores (Ferri, 2006). Perder estes
colaboradores é uma perda de investimento, de conhecimentos e competéncias para a
organizagao (Kyndt et al., 2009).
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Tabela 24: Avaliacdo de desempenho dos talentos

ITENS SIM NAO

N % N %
1. Feedback 360° 37 34,3 71 65,7
2. Produtividade da organizagéo 70 64,8 38 35,2
3. Sistema de gestao de competéncias 61 56,5 47 43,5
4. Sistema formal de gestao de desempenho 81 75 27 25
5. Gestéao por objectivos 72 66,7 36 33,3
6. Evolugéao profissional 69 63,9 39 36,1

1.2.9. Praticas de gestao de carreiras

Segundo estes resultados os programas de formacgao (83,3%) representam a
pratica de gestao carreiras mais utilizadas pelas organizagdes que participaram neste
estudo, seguidas dos programas de mobilidade funcional (75%) e estruturas de
progressao de carreira (61,1%). A existéncia de planos de sucessado (42,6%), a
existéncia de planos de carreira individuais (40,7%) e o incentivo ao desenvolvimento
de carreiras internacionais (39,8%) sdo as metodologias que menos
representatividade tém neste contexto organizacional.

E fundamental que as organizagdes proporcionem aos seus talentos planos de
formagao, oportunidades de carreiras internacionais, e estruturas de progressao na
carreira bem definidas. Cada colaborador deve ser encarado com uma pessoa
individual, com necessidades e expectativas especificas, como tal devem ter planos de
desenvolvimento individuais (Allen et al., 2003).

Tabela 25: Gestao de carreiras

ITENS SIM NAO

N % N %
1. Planos de carreiras individuais 44 40,7 64 59,3
2. Programas de formagéao 90 83,3 18 167
3. Mobilidade funcional 81 75 27 25
4. Planos de sucessao 46 42,6 62 57,4
5. Carreira Internacional 43 39,8 65 60,2
6. Estrutura de progresséo na carreira 66 61,1 42 38,9
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1.2.10. Politica de incentivos

No que se refere aos incentivos atribuidos aos colaboradores, os resultados
demonstram que o boénus anual é a pratica mais recorrente, tendo uma
representatividade de 63% da amostra recolhida, seguido dos prémios de
produtividade (61,1%) e comissdes, que sao utilizadas por 42,6% das organizagdes
participantes neste estudo. A distribuicdo dos lucros das empresas (27,8%), a opgao
de compra de acgbes € o bonus de retencdo correspondem as praticas menos
recorrentes nestas organizagdes.

Os resultados sugerem que os incentivos mais utilizados neste contexto
correspondem a incentivos de curto prazo, onde se inserem retribuicdes mensais,
trimestrais ou mesmo anuais, como forma de recompensar os desempenhos obtidos.

Os incentivos de longo tempo, utilizados nas organiza¢des de maior dimensao,

nao sao significativos no contexto portugués.

Tabela 26: Politica de incentivos

ITENS SIM NAO

N % N %
1. Distribuicao de lucros da organizagao 30 27,8 78 72,2
2. Comissdes 38 35,2 70 64,8
3. Bonus anual 68 63 40 37
4. Bénus de retengao 8 7.4 62 574
5. Opgéo de compra de acgdes 19 17,6 89 82,4
6. Prémios de produtividade 66 61,1 42 38,9

1.2.11. Politica de beneficios

Os resultados sugerem que os beneficios mais utilizados no contexto
organizacional correspondem a atribui¢cdo de telemovel aos seus colaboradores (75%),
seguido de programas de formagao (63,9%), atribuicdo de automoével (62%) e planos
de saude (61,1%). Como praticas menos significativas sdo de apontar os planos de
seguros (47,2%) e planos de pensdes (16,7). Os resultados sugerem que o0s
beneficios mais atribuidos no contexto organizacional portugués correspondem aos
beneficios individualizados, onde se enquadram os planos de automoveis, telemoveis,

as viagens, os seguros de vida capitalizaveis. (Camara, 2000).
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Tabela 27: Politica de beneficios

ITENS SIM NAO
N % N

1. Planos de saude 66 61.1 42 38,9
2. Politica automoével 67 62 41 38

3. Planos de seguros 51 47.2 57 52,8
4. Apoios para formagao/ educagao 69 63.9 39 36,1
5. Telemoével 81 75 27 25

6. Planos de pensdes 18 16.7 90 833

1.2.12. Praticas de desenvolvimento de talentos

No que se refere as praticas utilizadas para fomentar o desenvolvimento de
talentos, sdo maioritariamente utilizados programas de formacao (83,3%), seguidos de
mobilidade funcional (68,5%) e planos de desenvolvimento individuais (57,4%).

Os resultados sugerem que o mentoring € a técnica que se encontra menos
desenvolvida no contexto organizacional em causa.

O desenvolvimento de talentos deve ser algo em que se invista tempo,
recursos e dinheiro, pois s6 assim sera possivel obter o retorno desejavel.
Desenvolver significa que se invista em processos de coaching e formagao. Cada vez
mais as empresas investem em processos de desenvolvimento porque se reconhece a
ligagdo que existe entre o desenvolvimento e os resultados do negdcio (Deloitte,
2005).

Segundo um estudo de Sarsur et al. (2003) constata-se que a quase totalidade
das organizagdes dispdem de programas de acompanhamento de desenvolvimento de
talentos, destacando-se a utilizacdo de reunides constantes de feedback e avaliagdes
estruturadas, que muitas vezes sdo acompanhados por tutores, mentores ou pelas
hierarquias imediatas. Cabe aos lideres organizacionais promover essas iniciativas,
utilizando métodos como o mentoring, o coaching e utilizando sessdes de avaliagao
360° (Michael et al., 2001; Turner, 2010).
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Tabela 28: Praticas de desenvolvimento de talentos

ITENS SIM NAO
N % N %

1. Planos de desenvolvimento individuais 62 57 4 46 42,6
2. Mobilidade funcional 74 68,5 34 31,5
3. Programas de formacéao 90 83,3 18 16,7
4. Coaching 45 41,7 63 58,3
5. Mentoring 29 26,9 79 73,1
6. Planos de sucesséo 46 42,6 62 57,4
7. Processos de mobilidade internacional 45 41,7 63 58,3

1.2.13. Tecnologias de gestao de talentos

Os resultados sugerem que as tecnologias de gestdo de talentos ainda se

encontram em fase de implementagdo no nosso contexto organizacional. De uma

forma geral os resultados demonstram que a presenca de programas tecnoldgicos

associados a gestdo de talentos ainda representa uma percentagem pouco

significativa. De entre as tecnologias apresentadas a utilizacdo de software de gestao

de desempenho é aquela que apresenta resultados mais representativos (50,9%),

seguido do e-learning com 31,5%.

Tabela 29: Tecnologias de gestao de talentos

ITENS SIM NAO

N % N %
1. Software de gestdo de aprendizagem dos
colaboradores 14 13 94 87
2. E-learning 34 31,5 74 68,5

o}

3. Software de feedback 360 23 213 85 787
4. Software de gestao de desempenho 55 50.9 53 49.1
5. Software de gestédo de carreiras 29 204 86 79.6
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2. Estudo Correlacional

21. Relagao entre os indicadores de gestio de talento e as variaveis da
organizacao

Relativamente a relagdo entre os indicadores de gestdo de talentos e a
dimenséao da organizagao (Hipotese 1) os resultados sugerem que nao existe relagéo
significativa entre a dimenséo da organizagéo e nenhum dos indicadores de gestédo de
talentos (Tabela 30).

No que se refere a relagao entre as atitudes face ao talento e os anos de
existéncia da organizagdo em Portugal (Hipotese 2), os resultados obtidos indicam que
existe uma correlacdo negativa estatisticamente significativa com os factores de
atracgao (correlacao de - 0,219) e retencao de talentos (correlagdo de - 0,215). Isto
significa que, quanto mais recente for a organizacdo mais desenvolvidos estdo os
factores de atracgao e retencao de talentos. Se considerarmos que organizagdes mais
recentes sdo organizagdes mais inovadores, mais predispostas a mudar, com uma
cultura que valoriza a criatividade e o espirito critico entdo podemos considerar que
sdo organizagcdes mais dedicadas a gestdo de talentos e ao desenvolvimento de
praticas inovadoras.

Tabela 30: Relagcdo entre as atitudes positivas face ao talento e o numero de
colaboradores e a dimensao da organizagao

VARIAVEIS NUM_COL ANOS_ORG
Facilitadores -, 176 -173
Inibidores ,131 ,110
Atracg&o ,014 -219°
Retencdo -,042 -215
Turnover -,088 -,049
Consequéncias -,014 -,087

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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2.2. Relagao entre os indicadores de gestao de talentos

2.2.1. Relagao entre os factores de atraccao e retengao de talentos

No que se refere a analise da Hipdtese 3, através deste estudo verificamos a
existéncia de uma correlagdo positiva significativa entre os factores de atracgao e
retengcédo de talentos (correlagéo de 0,816**), o que indica que as organizagbes que
desenvolvem mais esforgos/ estratégias para atrair colaboradores sdo também
aquelas que mais factores de retencao colocam em pratica (Tabela 31).

Atrair e reter colaboradores na organizagdo sdo considerados os dois grandes
desafios da actualidade. Anualmente as organizagdes investem tempo e dinheiro
consideraveis em processos de recrutamento, contudo, se em simultdneo nao se
desenvolverem estratégias de retencao e desenvolvimento de talentos, esses esforgcos
podem ser em vao, pois o0s colaboradores podem posteriormente abandonar a
organizagdo, sem que tenham tido oportunidade de recuperar o investimento
realizado. Ao abandonar a organizacdo, o colaborador leva consigo competéncias e
conhecimentos adquiridos, que por sua vez ira colocar ao dispér da concorréncia
(Deloitte, 2006). E esta a percepgéo que faz com que no contexto actual estes sejam
desafios muito valorizados pelas organizagdes, pois perder um talento significa uma
grande desvantagem competitiva para qualquer organizagao (Michales et al., 2001).

Os factores que levam os colaboradores a escolher uma organizagéo estéo
intimamente relacionados com os factores valorizados no momento de decidir sobre a
permanéncia ou ndo na organizagao (Michael et al., 2001).

Para atrair e reter colaboradores é fundamental criar condi¢des para que os
talentos se possam desenvolver, para que se sintam satisfeitos e motivados. Este
processo inicia-se no processo de recrutamento, associado a imagem e prestigio da
organizagcao, tem continuidade através da proposta de valor que é apresentada ao
colaborador, e culmina com a prépria realidade organizacional que é apresentada ao
colaborador e que sera determinante para a sua retengao na organizagao (Michaels, et
al., 2001).

Aspectos como a perspectiva de carreira, possibilidade de desenvolvimento
profissional, recompensas extrinsecas e trabalho desafiante estdo associados ao

processo de atraccao e retencao de talentos (Conley, et al., 2003).
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2.2.2. Relagao entre os factores facilitadores e inibidores de gestao de talentos e

os factores de atracg¢ao e retencao de talentos

2.2.2.1. Relagao entre os factores facilitadores de gestao de talentos e os
factores de atracc¢ao de talentos
O estudo da Hipotese 4 demonstrou a existéncia de uma relagdo positiva e
significativa entre os factores facilitadores de gestdo de talentos e os factores de
atraccdo de talentos (correlacao de 0,557*), sugerindo que organizagdes
comprometidas com a gestdo de talentos, em que estejam presentes lideres que
fomentem uma mentalidade que incentive e promova o talento, sdo ao mesmo tempo
organizagdes que detém um maior numero de factores que visam atrac¢ao para os

talentos.

2.2.2.2. Relagao entre os factores facilitadores de gestdao de talentos e os
factores de retengao de talentos

O mesmo sucede com a relagdo entre os factores de retencédo e os factores

facilitadores (Hipotese 5), onde se verifica uma correlagdo positiva com valores de

0,510** e significativa (p <0.01). Estes resultados sugerem que, quando existe uma

cultura organizacional que facilita e promove a gestdao de talentos, a organizagéo

tende a investir mais no desenvolvimento e implementagao de estratégias que visam o

reconhecimento, afirmacao e retencao dos seus talentos.

2.2.2.3. Relagao entre os factores inibidores de gestao de talentos e os
factores de atracc¢ao de talentos

Relativamente aos factores inibidores que foram alvo de estudo da hipétese 6,

os resultados confirmam a existéncia de uma relagao negativa entre os factores

inibidores e os factores de atraccao (correlacao de — 0,197*) e significativa (p< 0.05).

Estes resultados sugerem que organizagdes menos comprometidas com os talentos,

sdo também aquelas que menos factores de atraccéo colocam ao dispor dos talentos.

2.2.2.4. Relagao entre os factores inibidores de gestdo de talentos e os
factores de retengao de talentos

No que se refere a relagdo entre os factores inibidores e a retengao de talentos

(Hipdtese 7), os resultados vao de encontro ao esperado, tendo em conta que se

verifica uma correlagéo negativa significativa (correlagédo de — 0,195*). Os resultados
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indicam deste modo que, quanto mais factores inibidores existirem em relagdo a
gestao de talentos, menor sera a retencao de talentos.

Quando os colaboradores sentem que tém uma cultura de suporte de apoio,
que promove praticas que visem o seu desenvolvimento, existe uma maior tendéncia
para que os mesmos tenham a intencdo de permanecer na organizagao. O lider
assume neste processo um papel fulcral como elemento mobilizador de boas praticas
de recursos humanos. Os lideres devem ter um foco nos resultados, mas
principalmente nas pessoas, pois € através das suas competéncias e do seu trabalho
que se conseguem obter esses mesmos resultados (Reid & Crisp, 2007).

E fundamental que exista uma mentalidade que apoie e incentive a gestéo de
talentos, os executivos de topo tém que alinhar a estratégia da organizagdo com os
objectivos e expectativas dos seus talentos. Tem que existir uma estratégia integrada
de gestdo de talentos onde toda a organizacdo esteja comprometida com o
recrutamento, engagement, desenvolvimento, reconhecimento e retencdo dos seus
melhores talentos (Webster, 2008).

A organizagdo tem um papel fundamental na manutencdo do engagement e
compromisso do colaborador, para tal, € fundamental que se avalie constantemente o
desempenho dos colaboradores, reconhecendo os seus resultados e facilitando o
crescimento e progressao dos colaboradores (Reid & Crisp, 2007).

Os talentos ndo suportam um estilo de gestdo inadequado e uma chefia sem
talento, para eles é necessario estar numa organizacdo que lhes possibilite espaco
para desenvolvimento permanente, que Ihes possibilite um sistema de recompensas
adequado, e niveis motivacionais elevados alicergados num forte compromisso,
estrutura que lhe permita um papel adequado ao seu nivel de desempenho.

No contexto actual a formagao e o desenvolvimento sdo da responsabilidade
da organizacao, mas também do colaborador. Nos novos contextos de mudanca
permanente, onde o “emprego para a vida” perdeu o seu lugar, cada um tera que ser o
proprio promotor do seu desenvolvimento. O foco é o contributo e as caracteristicas
pessoais de cada um dos colaboradores, em que néo podem ser descorados valores
pessoais e os quadros de referéncia de cada um. Ja nao € apenas o individuo que tem
de se adaptar aos valores e cultura da organizacao (Wellins et al., 2009).

Se os colaboradores ndo encontrarem um associagao entre o seu desempenho
e o reconhecimento/ recompensas atribuidas pela organizagdo, se sentirem que a
organizagao e os seus principais lideres nao estao comprometidos com o talento, mais

facilmente comegam a ficar desmotivados e tém a intencdo de abandonar a
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organizagao. Se os gestores nao dispensarem tempo nem recursos para desenvolver
praticas que beneficiem os seus o0s seus talentos, os talentos sentem-se
desvalorizados e consequentemente a sua motivagéo para continuar na organizagao &

afectada, e os niveis de turnover aumentam (Hausknecht et al., 2009).

2.2.3. Relagao entre as implicagbées praticas e os factores de atraccao e

retencao

2.2.3.1. Relacao entre os factores de atraccido de talentos e a percepc¢ao
relativa as consequéncias que advém das praticas de gestao de talentos

No que se refere a Hipdtese 8 verificamos que existe uma relagcdo positiva

significativa entre a percepg¢ao relativa as consequéncias positivas que advém das

praticas de gestao de talentos e os factores desenvolvidos pelas organizagdes para

promover a atracg¢ao de talentos (correlacédo de 0,264**).

2.2.3.2. Relacao entre os factores de retencido de talentos e a percepgao
relativa as consequéncias que advém das praticas de gestao de talentos
Relativamente a relagdo entre os factores de retengao de talentos e a
percepgao de implicagdo das praticas de gestdo de talentos (Hipotese 9) verificou-se
igualmente uma correlagdo positiva (correlagdo de 0,32*) e significativa (p<0.01).
Estes resultados sugerem que, organizagbes que t€ém uma maior percepgado acerca
das consequéncias positivas que advém da gestdo de talentos sdo também aquelas
que demonstram um maior interesse em desenvolver atitudes que visem a retengao de

talentos.

Organizacdes que tém uma maior percepcao acerca das consequéncias que as
praticas de gestdo de talentos tém na motivagao, satisfacdo dos colaboradores, sao
organizagdes que tendem a desenvolver maiores esforcos no desenvolvimento de
praticas de gestdo de talentos, pois tém noc¢ao do retorno que advém dessas mesmas
praticas (Kontoghiorghes & Frangou 2009).

Para o entender destas consequéncias é fundamental o valor que a
organizacao da aos seus talentos. Os talentos sdo aqueles que fazem os processos
funcionar, sdo aqueles que levam a organizacao ao crescimento e desenvolvimento.
Os colaboradores tém que ser entendidos como parceiros, sem os talentos as

organizag¢des deixariam de crescer. Ndo sdo todas as organizacbes que tém essa
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visdo de que as pessoas podem ser um dos principais diferenciais para que a
organizagao se destaque no mercado, contudo a atracgao e retencao de talentos no
ambiente de trabalho comegam a ser vistos como alguns dos factores essenciais para
0 sucesso do negdcio. Muitas organizagdes estdo a ampliar a sua visdo e actuacao
estratégica por considerarem que os colaboradores detém um papel decisivo no

cumprimento dos objectivos organizacionais. (Pfeffer, 2001)

2.2.4. Relagao entre os factores de retencdo de talentos e os indicadores de
turnover

O estudo da hipotese 10 pressupbs a existéncia de uma relagdo negativa entre
os factores de retencéo de talentos e os indicadores de turnover. Os resultados foram
de encontro a hipétese formulada, pois a relagdo apesar de nao ser significativa é
negativa (correlacdo de - 0,095), o que indica que organizagcdes que fomentam a
retengao de talentos s&o organizagdes onde as intengdes de abandono s&o menores.

Organizagcbes que promovem praticas de retencdo de talentos, onde se
inserem praticas de desenvolvimento de carreira, valorizagao/ reconhecimento de
talentos, compensacdo pelos contributos dos talentos para a organizacdo, s&o
organizagdes mais atractivas par os talentos, e sobre as quais existem menores

intengdes de abandono (Ferri, 2006).

2.2.5. Relagao entre os inibidores de gestiao de talento e os indicadores de
turnover

Os resultados foram de encontro a hipétese formulada, tendo em conta que
existe uma relagao positiva entre os factores inibidores e os indicadores de turnover
(correlagao de 0,536**). Os resultados sugerem deste modo que, organizagbes que
inibem a gestdo de talentos sdo consequentemente organizagdes onde os talentos
nao pretendem continuar.

Se os colaboradores estiverem perante uma cultura organizacional que nao
fomente o talento, que nao esteja comprometida com o seu desenvolvimento e
reconhecimento, mais facilmente os talentos estdo predisposto a procurar novas
ofertas de emprego que vao de encontro as suas expectativas profissionais e
pessoais. Colaboradores desmotivados e insatisfeitos, sdo colaboradores que mais
facilmente irdo abandonar a organizagdao e neste aspecto a cultura, metodologias e
ambiente de trabalho poderdo representar um papel determinante (Reid & Crisp,
2007).
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Se os colaboradores ndo encontrarem um associagao entre o seu desempenho
e 0 reconhecimento/ recompensas atribuidas pela organizagdo, se sentirem que a
organizagao e os seus principais lideres ndo estdo comprometidos com o talento, mais
facilmente comegam a ficar desmotivados e tém a intengdo de abandonar a
organizagao. Se os gestores nao dispensarem tempo nem recursos para desenvolver
praticas que beneficiem os seus os seus talentos, estes sentem-se desvalorizados e
consequentemente a sua motivagéo para continuar na organizagéo é afectada, e os

niveis de turnover aumentam (Hausknecht et al., 2009).

Tabela 31: Correlagao entre dimensotes de atitudes face ao talento

VARIAVEIS  FAC INIB ATRA RET TURN  CONSQ
FAC 1 -167 557 510" -,082 247"
INIB -167 1 197 -195 536 -107
ATRA 557 197" 1 816" -131 264"
RET 510 195 816 1 -,095 392"
TURN 082 536 -131 -,095 1 -122
CONSQ 247" -107 264" 392" 122 1

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Deste modo, os resultados sugerem que:

Atitudes face ao Talento:

- O Talento esta associado a competéncias de inovacgao e criatividade, autonomia e
potencial de crescimento. O talento é alguém que impulsiona a mudanga, que se
supera e que promove a novidade (Michaels et al., 2001);

- A retengdo de talentos e inovagdo organizacional s&o considerados os grandes
desafios da actualidade. O capital humano é entendido neste processo como o
elemento impulsionador de mudanga e veiculo para o sucesso organizacional (Sarsur,
2003);
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- A necessidade de corresponder a competitividade do mundo organizacional, as
novas exigéncias por parte dos colaboradores e a necessidade de aumento de
desempenho foram os factores motivadores de gestdo de talentos (Michaels et al.,
2001);

- A cultura organizacional representa um papel fundamental para o desenvolvimento
de talentos, neste sentido, privilegiam-se culturas de suporte, e lideres que se
dediquem aos talentos, que reconhegam as suas competéncias e se comprometam
com o seu desenvolvimento. A forma como a organizagao gere o0s seus colaboradores
estd sempre ligada ao seu contexto cultural, e nesta medida, assume um papel
fundamental para o desempenho individual (Webster, 2008).

- Os talentos privilegiam organizagbes que promovam o desenvolvimento profissional
dos seus colaboradores, que se responsabilizem pela criagdo de bons
relacionamentos interpessoais. Os talentos necessitam de se sentir satisfeitos no seu
local de trabalho, para tal € fundamental que estejam constantemente a ser colocados
a prova, que tenham um trabalho estimulante e desafiante. Se isto ndo se verificar,
consequentemente os niveis de turnover aumentam (Wright & Bonett, 2007);

- No contexto organizacional portugués existe uma clara percepgdo acerca das
implicacbes destas praticas para a motivacido e desempenho dos talentos. Dai que,
atrair e reter talentos, seja no contexto actual uma questao fulcral para o sucesso

organizacional.

Praticas de gestdo de talentos:

- A tematica de gestdo de talentos ainda se encontra em desenvolvimento, a grande
maioria das empresas possui ainda sistemas de gestao de talentos informais;

- Os directores de recursos humanos e lideres organizacionais sdo 0s principais
responsaveis pelos processos de gestdo de talentos, que deste modo desenvolvem
estratégias com um foco principal nas chefias intermédias e fungbes de topo (Zaccaro,
2010);

- As praticas de recrutamento externo privilegiadas dizem respeito a colocacao de
anuncios, protocolos com universidades, referéncias de colaboradores e programas de
estagio. No que se refere ao recrutamento interno é feita referéncia a avaliacdo de
desempenho e avaliagao de potencial (Breaugh, 2009);

- A triagem curricular, avaliagdo de potencial e entrevistas dizem respeito as praticas
mais comummente utilizadas para seleccionar talentos. Os testes psicolégicos nao

tém representatividade neste contexto;
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- Os programas de formagao, mobilidade funcional correspondem as praticas mais
utilizadas para promover o desenvolvimento e progressao de carreira dos talentos.
Cada colaborador deve ser encarado como um individuo em separado e possuir
planos de desenvolvimento especificos (Allen et al., 2003);

- Para recompensar monetariamente os colaboradores sdo maioritariamente utilizados
os bonus anuais, prémios de produtividade e comissdes. Em termos de beneficios sao

essencialmente atribuidos beneficios individualizados.

Relagéo entre os indicadores de gestéo de talentos:

- Os factores de atracgao de talentos estao relacionados com os factores de retengao
de talentos. O processo de atracgao é fundamental para uma empresa, mas mais do
que isso, é fulcral manter esses colaboradores e desenvolver estratégias que
permitam a sua continuidade (Michaels et al., 2001);

- A cultura organizacional, os valores, crengcas e metodologias utilizadas pela
organizacao sao fundamentais para o desenvolvimento de factores de atracgéo e
retencao de talentos. Organizagbes que estimulam o talento, que fomentam o seu
desenvolvimento e progress&do na carreira, sdo organizagbes mais atractivas para os
talentos. A retengao de talentos esta relacionada com a forma como a organizagao
facilita ou inibe o desenvolvimento dos seus talentos (Webster, 2008);

- Organizagbes com uma maior percepgao acerca das implicagbes benéficas da
gestdo de talentos para a sua motivagdo e desempenho, sdo organizagées que mais
facilmente fomentam a atracg¢do e retengédo de talentos (Kontoghiorghes & Frangou,
2009);

- Organizagdes que promovem a retengao de talentos sdo organizagbes com menores
indicadores de turnover. Os talentos privilegiam culturas de suporte, lideres dedicados
e interessados com o seu desenvolvimento e progressao. Colaboradores insatisfeitos,
sdo colaboradores que mais facilmente irdo procurar situagdes alternativas e

abandonar a organizacao (Ferri, 2006).
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CONCLUSAO

Os efeitos dos desenvolvimentos sociais, a globalizagédo, inovagéo tecnoldgica
e 0 aumento da competitividade global pressionam cada vez mais as organizagdes
para a necessidade de manutengcao dos seus recursos mais valiosos. As empresas do
século XXI tém que encarar o talento como um dos principais factores criticos de
sucesso na consolidagdo da vida organizacional futura. As empresas tém que
acreditar que o talento é essencial no momento presente, e indispensavel no futuro. O
talento pode ser desenvolvido e pode contribuir para diferenciar a cultura
organizacional e para trazer uma vantagem competitiva, com beneficio individual e
organizacional. As empresas que partilham desta visdo sdo aquelas que mais iréo
atingir sucesso organizacional (McDonnell, Lamare, Gunnigle & Lavelle, 2009).

O capital humano é entendido nesse processo como o elemento impulsionador
de mudancga, de inovacido organizacional e eleito como peg¢a fundamental para o
aumento dos lucros. Esta mudanga de mentalidades a que se tem vindo a assistir foi
motivada pelas alteragbes na organizagdo do trabalho, no relacionamento entre as
organizagdes e na propria relagéo das pessoas com o trabalho (Sarsur, 2003).

As organizagbes dependem cada vez mais do grau de envolvimento e
comprometimento dos colaboradores para com o0s objectivos da empresa,
organizag¢des que ndo investem nos seus colaboradores sdo organiza¢des estagnadas
e que estarao desta forma em desvantagem perante as outras (Michaels et al., 2001).

Como tal, cabe a organizagdo reunir esforgos para promover o
desenvolvimento dos seus talentos, estar atenta as suas necessidades e expectativas,
valorizar as suas contribuicdes e afirmar e reconhecer os seus melhores talentos. Os
lideres detém aqui um papel fundamental no desenvolvimento de praticas que visem a
captagdo dos melhores talentos para a organizagdo, o seu desenvolvimento e a sua
retengéo.

Este estudo pretendeu caracterizar as atitudes e praticas face a gestdo de
talentos, e por outro lado, estudar a relagdo existente entre os indicadores de gestao
de talentos.

Sao varios os estudos neste dominio que tém demonstrado que a retengao de
talentos e a inovagdo organizacional sdo os dois grandes desafios associados a
organizagdes (Deloitte, 2006; Lewis & Heckman; Michael et al., 2001). O talento
assume especial relevancia neste contexto, sendo entendido como um elemento

diferenciador, que podera ser fulcral para os resultados organizacionais. E valorizado
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nos talentos a sua capacidade de adaptacdo a mudanca, a sua criatividade,
competéncia de inovagdo e proactividade (Zaccaro, 2010). Hoje em dia, os
colaboradores estdo mais exigentes, preferem trabalhos que Ihe confiram alguma
autonomia, que Ihes potenciem oportunidades de desenvolvimento, privilegiam locais
de trabalham onde existam bons relacionamento interpessoais, e onde lhes sejam
atribuidas fungdes desafiantes. Para que tal seja possivel as organizagbes tém que
reunir esforcos que potenciem o desenvolvimento destas praticas. Os talentos
necessitam de sistemas organizacionais que estejam comprometidos com o seu
desenvolvimento, que invistam nas suas carreiras, os talentos necessitam de
organizagdes que os reconhegam e que os valorizem. Caso isto ndo aconteca, os
talentos sentem-se insatisfeitos, e esta desmotivacao podera resultar em ultimo caso
no abandono da organizacdo. Cada vez mais se reconhece o papel da gestdao de
talentos para a motivagdo dos colaboradores e consequentemente a implicagdo que
advém no seu desempenho individual e organizacional (Kontoghiorghes & Frangou,
2009).

A gestdo de talentos € uma tematica ainda em desenvolvimento no contexto
portugués. Os lideres organizacionais e directores de recursos humanos assumem
aqui um papel fundamental no desenvolvimento de praticas que visem as praticas de
atracgao e retencao de talentos. As praticas de recrutamento e selecgéo utilizadas sao
ainda as mais tradicionais, onde se incluem colocacdo de anuncios, desenvolvimento
de programas de estagios e protocolos com universidade, e na fase de selecgao,
entrevistas e avaliagdo de potencial. O desenvolvimento de talentos é implementado
essencialmente através da execugdo de programas de formagdo e mobilidade
funcional. No que se refere ao reconhecimento de talentos s&o essencialmente
atribuidos beneficios e incentivos como forma de compensacgao pelos seus feitos.

A atraccdo e retencdo de talentos sado factores que estdo intimamente
relacionados, todo o processo se inicia com a percep¢do que o colaborador tem da
organizagao, acerca da sua imagem e cultura organizacional, posteriormente é
apresentada ao talento uma proposta de valor, que este podera aceitar ou nao, e caso
aceite vai entdo tomar conhecimento da prépria realidade organizacional. Aspectos
como a imagem da organizacao, a chefia nela existe, métodos de trabalho, planos de
desenvolvimento de carreiras, remuneragao e proprio relacionamento interpessoal sao
fundamentais na hora de atrair e reter talentos (Michael, et al., 2001).

A cultura organizacional representa aqui um papel fundamental, pois pode ser

encarada como facilitadora ou inibidora de gestdo de talentos. Culturas que tém uma
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mentalidade virada para os talentos, e lideres comprometidos com estas praticas séo
organizagdes que mais facilmente favorecem o desenvolvimento de talentos, que
incentivam a sua progressdo e que os valorizam e reconhecem (Greene, 2010).
Organizagdes que favorecem este tipo de praticas sao organizagdes com menores
indicadores de turnover.

As organizagbes que tém uma maior percepgao acerca do retorno positivo que
advém da gestdo de talentos, sdo também aquelas que mais privilegiam a trac¢ao e
retengao de talentos.

Tal como o contexto organizacional esta cada vez mais exigente, também os
colaboradores exigem cada vez mais das organiza¢gdes em termos de remuneragao,
de desenvolvimento de carreira, de planos de recompensas. Cabe desta forma a
organizacao estar atenta as necessidades dos seus colaboradores, e estar ciente de
que no contexto actual a escolha pelo local de trabalho é uma escolha reciproca.

Cada vez mais nas economias mais desenvolvidas os factores criticos de
sucesso nao estdo relacionados com a capacidade financeira mas sim com a sua
capacidade de inovagao e criatividade, o seu marketing e design e a qualidade de
relacdo que estabelecem com os seus clientes. Em todos estes aspectos o capital
humano é o fio condutor para o sucesso. Dai que atrair e reter as melhores pessoas,
conseguindo delas uma prestagdo a altura das suas competéncias seja actualmente

uma questao vital.

Implicag6es praticas

Este estudo contribuiu para a caracterizacdo de uma realidade/ tematica que
ainda ndo tinha sido alvo de estudo no contexto organizacional portugués.

Esta € uma tematica muito actual, e este estudo permitiu a caracterizagao de
um contexto especifico, relativamente aos conceitos subjacentes a gestao de talentos,
bem como o mapeamento das praticas/ metodologias utilizadas pelas organizagbes
portuguesas para atrair, desenvolver e reter os seus talentos. Numa fase seguinte
contribuiu também para a analise da relacdo entre os indicadores de gestao de
talentos.

O desenvolvimento desta investigacdo promoveu a identificacdo dos desafios
da actualidade organizacional, e comprovou a necessidade actual em privilegiar o
capital humano, e valorizar os talentos, pois sdo eles as pecas-chave que poderdo

contribuir para o sucesso organizacional.
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Este estudo comprovou o papel fundamental que os lideres e -cultura
organizacional detém para o desenvolvimento das praticas de gestdo de talentos. Os
talentos privilegiam organizagbes que estimulem o seu desenvolvimento, que
reconhecam e compensem os talentos pelos seus feitos. Contratar as pessoas mais
competentes ndo é a unica medida que deve ser considerada por partes das
organizagdes, devem também fixar objectivos representativos e definir estratégias e
iniciativas especificas para as necessidades dos seus colaboradores, que numa fase
posterior potenciem a sua reteng&o na organizacgao.

Este estudo podera também promover uma reflexdo mais alargada sobre o
proprio papel dos colaboradores dentro de uma organizagao, podendo contribuir deste
modo para a alteragdo de metodologias de trabalho e de mentalidades no que se

refere a gestdo de talentos.

Limitagoes e estudos futuros

Este estudo visou a caracterizagdo da realidade organizacional portuguesa no
que se refere a gestdo de talentos. Identificamos como primeira limitacdo desta
investigagao o facto deste ser um estudo exploratdrio e pioneiro neste contexto, o que
fez com que nao existissem estudos prévios por onde nos pudéssemos guiar.

O numero de empresas analisadas pode ser também considerado como uma
limitacdo deste estudo pois corresponde a uma amostra de reduzida dimensao. Seria
interessante a aplicacdo deste estudo a um maior nimero de empresas para reforgar
as conclusdes obtidas nesta investigagdo. Desta forma poderiamos realizar a analise
factorial, por forma a comprovar estatisticamente as dimensdes do questionario
elaborado. Com a amostra recolhida, as dimensdes do questionario encontram-se
apenas comprovadas do ponto de vista tedrico.

A conducéo desta investigacdo apresentou algumas limitagdes que estdo em
parte associadas a tematica em estudo. A nao receptividade a resposta do
questionario por parte de algumas empresas, podera estar associada ao facto de ser
uma tematica ainda muito recente no mundo organizacional.

Os resultados deste estudo poderdao também estar sujeitos a outros
enviesamentos. Como o questionario alvo de estudo se reporta a cultura
organizacional da organizacao, onde se inserem valores, praticas, pontos de vista e
até mesmo papel dos altos cargos de gestdo neste processo, estes poderao estar
desta forma estar enviesados, por forma a transmitir a imagem que pretendem e nao

aquela que corresponde a realidade. Por outro lado, quando nos referimos a factores
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de atraccao e retencgao valorizados pelos talentos, estes estdo apenas descritos sobre
o0 ponto de vistas dos responsaveis pela gestdo de talentos e nédo pelos proprios
talentos.

Este estudo, apesar das limitagdes inerentes ao caracter aleatério da amostra,
caracteriza as atitudes e praticas de gestdo de talentos no contexto portugués. Seria
de todo interessante em estudos futuros analisar estes resultados consoante o nivel
de desenvolvimento de gestdo de talentos das organizagdes em causa, e tentar
perceber as diferengas que dai advém.

Poderia ser também interessante tentar perceber a relacao existente entre as
praticas e atitudes de gestdo de talentos, tentando perceber se a percepcao dos
sujeitos relativamente a tematica em causa tém implicacao nas praticas desenvolvidas
pela organizagdo que representam.

Em estudos futuros poderia tentar abordar-se especificamente os jovens
talentos, recém-licenciados, e o seu potencial de crescimento nas organizagdes. Seria
interessante estudar quais as melhores metodologias de desenvolvimento dos
mesmos, e posteriormente tentar perceber a sua evolugdo dentro da organizagéo e
contribuicdo para o sucesso da mesma.

Este estudo analisou esta tematica segundo o ponto de vista dos responsaveis
de gestéo de talentos, seria também interessante em estudos futuros, tentar obter a

visao dos proprios talentos.
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Anexo A — Questionario de Atitudes face ao talento

Reporte-se a sua realidade organizacional e descreva o seu grau de 1
concordancia com as seguintes frases. Assinale para cada item a opgao  Discordo
que considera mais adequada. Fortemente
1. Na minha opinidao o colaborador com talento é aquele que:

2
Discordo

3 4
Concordo Concordo
Fortemente

1.1. Detém elevados niveis de desempenho

1.2. Produz lucros extraordinarios

1.3. Se adapta a mudanca e cria a mudanga

1.4. Trabalha bem, desfruta com o seu trabalho e se supera

1.5. Tem altos niveis de confianga

1.6. Exige grande qualidade e consisténcia das chefias

1.7. Faz planos proactivos de forma auténoma

2. Considero que o colaborador com talento é quem detém a competéncia de: 1 2 3 4
2.1. Orientagdo para o negocio

2.2. Proactividade

2.3. Orientag&o para os resultados

2.4. Flexibilidade

2.5. Criatividade

2.6. Comunicagao

2.7. Inovagao

2.8. Espirito de equipa

2.9. Lideranga

3. Entendo que o jovem talento demonstra: 1 2 3 4
3.1. Potencial de crescimento

3.2. Dominio de idiomas

3.3. Formacéo académica diferenciada

3.4. Elevada capacidade para gerar resultados

3.5. Potencial de lideranca

4, Julgo que o lider detém a competéncia de: 1 2 3 4
4.1. Planeamento estratégico

4.2. Gestao de pessoas

4.3. Inovagéo

4.4. Tomada de decisédo

4.5. Orientagdo para o cliente

4.6. Gestao de projectos

4.7. Lideranga

4.8. Orientagdo para os resultados

4.9. Viséao estratégica

5. Penso que o grande desafio que as organizagdes enfrentam na actualidade é: 1 2 3 4
5.1. Aretengéo de colaboradores-chave

5.2. O equilibrio entre a vida profissional e pessoal

5.3. A necessidade de inovagao organizacional

5.4. A atracgdo de novos colaboradores
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5.5. O aumento da diversidade

5.6. A gestdo global de colaboradores

6. Na minha opinidao o que motiva a implementacao de praticas de gestdo de talentos na
minha Organizacéao é:

6.1. A necessidade de alinhar os objectivos dos colaboradores com os objectivos do negdcio

6.2. A necessidade de aumentar a produtividade da organizagéo

6.3. A sucessao do CEO (Director executivo/ Director geral)

6.4. Os resultados de turnover (saida voluntaria dos colaboradores)

6.5. A necessidade de inovagao organizacional

6.6. Os efeito da globalizagéo

7. Sinto que na minha Organizacao o que facilita a implementacao de praticas de gestao
de talentos é:

7.1. Uma estratégia de gestao de talentos alinhada com a estratégia da organizagao

7.2.  Um estilo de lideranga mobilizador de bons desempenhos

7.3. Um sistema de recompensas que oferece solugdes de valor ao colaborador identificado
como talento

7.4. Um clima organizacional que incentiva o talento

7.5.  Uma cultura organizacional orientada para o talento

7.6. Um estilo de lideranga que proporciona aos talentos um desenvolvimento permanente

7.7. Uma estrutura organizacional que potencia a organica de acg¢ao dos talentos

8. Na minha Organizagado considero como factor inibidor de gestao de talentos:

8.1. A falta de colaboradores de elevado potencial

8.2. Os gestores ndo dispensarem tempo com a gestao de talentos

8.3. Adificuldade em competir com outras organizagdes

8.4. Os gestores ndo estarem comprometidos com o desenvolvimento dos talentos

8.5. Aimagem da organizagado no mercado

8.6. A diculdade em diferenciar bons de maus desempenhos dos colaboradores

8.7. A estratégia de gestao de talentos nao estar alinhada com a estratégia da organizagéo

9. Considero que o que torna a minha Organizagéao atractiva para os talentos é:

9.1. A perspectiva de carreira

9.2. O crescimento profissional que proporciona

9.3. A notoriedade e referéncia da organizagdo no mercado

9.4. A presenca de um ambiente saudavel de trabalho

9.5. A existéncia de programas estruturados de desenvolvimento profissional

9.6. A possibilidade de participagéo em projectos desafiantes

9.7. A existéncia de prémios de reconhecimento externos

9.8. O trabalho ser estimulante

10. Entendo que na minha Organizacado o que contribui para a retencao de talentos é:

10.1. A perspectiva de carreira

10.2. A satisfagéo no trabalho

10.3. A presenca de recompensas extrinsecas

10.4. O prestigio organizacional

10.5. O equilibrio entre a vida profissional e pessoal

10.6. O commitment organizacional (comprometimento/ vinculo)

10.7. A exigéncia e desafio da funcdo
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10.8. O bom relacionamento interpessoal

10.9. A presenca de excelentes lideres

11.  Na minha Organizacdo considero como indicador de turnover (saida voluntaria dos
colaboradores):

11.1. A divergéncia entre as expectativas profissionais e a organizagédo

11.2. Ainexisténcia de relacéo entre a remuneragéo e o desempenho

11.3. A perspectiva de maiores ganhos financeiros noutras organizagdes

11.4. A expectativa de maior autonomia e interdependéncia noutra organizagao

11.5. A inexisténcia de reconhecimento pelas suas contribui¢cdes profissionais

11.6. O desenvolvimento de carreira mais lento que o esperado

11.7. A inexisténcia de envolvimento na actividade da organizagao

Perspectivo que as praticas de gestdo de talentos tém implicagdo ao nivel
12. de:

12.1. Desempenhos individuais

12.2. Motivacao dos colaboradores

12.3. Desempenhos organizacionais

12.4. Commitment organizacional (comprometimento/ vinculo)

12.5. Satisfacdo dos colaboradores

12.6. Engagement dos colaboradores (estado de espirito positivo e de realizagao relativamente ao
trabalho)

12.7. Produtividade individual
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Anexo B — Inventario de Praticas Empresariais de Gestao de Talentos (IPEr-T)

A sua resposta a este questionario deve reportar-se aquilo que acontece na sua organizagéo pelo menos desde ha
6 meses. Assinale para cada item a opg&o que corresponde a sua realidade organizacional.

1.
Em que nivel de desenvolvimento de gestdo de talentos se encontra a sua Organizagao? Sim Nao

1.1. Existe um sistema formal de gestao de talentos

1.2. Existe um sistema informal de gestdo de talentos

1.3.  Nao existe um sistema formal de gestao de talentos, mas existe intengao para o implementar

1.4. Na&o existe um sistema formal de gestdo de talentos, nem intencéo para o implementar

1.5.  Outra opcao:

2, Quem é/sdo o(s) responsavel(is) pela gestao de talentos na sua Organizagio? Sim Nio

2.1. Chefia directa do talento

2.2. Direcgado de Recursos Humanos

2.3. CEO (Director executivo/ Director geral)

2.4. Employer branding (profissional que trabalha para fortalecer a imagem da organizagao na procura de
novos colaboradores)

2.5.  Outra opgao:

3. A quem se destinam as praticas de gestado de talentos? Sim Nao

3.1.  Funcgdes de topo

3.2. Chefias intermédias

3.3.  Quadros técnicos

3.4. Fungdes administrativas

3.5. Outra opgao:

4. Qual(is) a(s) pratica(s) de recrutamento externo utilizada(s) na sua Organizagao?

Sim Nao
4.1. Divulgagao/ protocolos nas universidades
4.2. Anuncios
4.3. Headhunters (caca-talentos)
4.4. Redes sociais
4.5. Indicagdes de colaboradores
4.6. Programas de estagios
4.7. Outra opgao:
5. Qual(is) a(s) pratica(s) de recrutamento interno utilizada(s) na sua Organizagao? Sim Naio
5.1. Planos de sucesséao
5.2. Avaliagao de desempenho
5.3. Avaliacdo de potencial
5.4. Assessments
5.5. Registo das expectativas dos colaboradores
5.6. Outra opgéo:
6. Qual(is) a(s) técnica(s) de seleccao de talentos utilizada(s) na sua Organizagao? Sim Nio

6.1. Analise de curriculum vitae

6.2. Dinamicas de grupo

6.3. Avaliacao de potencial

6.4. Entrevista psicologica

6.5. Entrevista técnica

6.6. Testes psicolégicos
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6.7.

Assessments

6.8. Outra opgéo:
7. Qual(is) o(s) teste(s) psicolégicos utilizado(s) nos processos de selecgdo de talentos
realizados na sua Organizag¢do? Sim Nio
7.1. Testes de raciocinio logico
7.2. Testes de conhecimentos técnicos especificos
7.3. Testes de conhecimentos gerais
7.4. Testes de avaliagdo do potencial de crescimento
7.5. Testes de avaliagéo das habilidades comportamentais
7.6. Testes de interesses
7.7. Testes de personalidade
7.8. Outra opgéo:
8. Qual(is) o(s) método(s) utilizado(s) pela sua Organizagao para avaliar o desempenho dos seus
talentos? Sim Nio
8.1. Feedback 360°
8.2. Produtividade da organizagéo
8.3. Sistema de gestdo de competéncias
8.4. Sistema formal de gestdo de desempenho
8.5. Gestéo por objectivos
8.6. Evolugao profissional
8.7. Outra opgéo:
9. Qual(is) a(s) pratica(s) de gestdo de carreiras utilizada(s) na sua Organizagdo para reter
talentos? Sim Nio
9.1. Planos de carreiras individuais
9.2. Programas de formagéao
9.3. Mobilidade funcional
9.4. Planos de sucesséo
9.5. Carreira Internacional
9.6. Estrutura de progressao na carreira
9.7. Outra opgao:
10. Qual(is) o(s) incentivos atribuido(s) aos talentos? Sim Nio
10.1. Distribuicdo de lucros da organizagao
10.2. Comissoes
10.3. Bonus anual
10.4. Bodnus de retengao
10.5. Opcao de compra de acgbes
10.6. Prémios de produtividade
10.7. Outra opcao:
11.  Qual(is) o(s) beneficio(s) atribuido(s) aos talentos? Sim Nio
11.1. Planos de saude
11.2. Politica automovel
11.3. Planos de seguros
11.4. Apoios para formacdo/ educagéo
11.5. Telemovel
11.6. Planos de pensdes
11.7. Outra opcao:
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12. Qual(is) a(s) pratica(s) utilizada(s) para fomentar o desenvolvimento de talentos? Sim Nio

12.1. Planos de desenvolvimento individuais

12.2. Mobilidade funcional

12.3. Programas de formacéo

12.4. Coaching

12.5. Mentoring

12.6. Planos de sucesséo

12.7. Processos de mobilidade internacional

12.8. Outra opgao:

13. Qual(is) a(s) tecnologia(s) utilizada(s) para desenvolver e monitorizar as praticas de gestao de

talentos? . -

Sim Nao

13.1. Software de gestao de aprendizagem dos colaboradores

13.2. E-learning

13.3. Software de feedback 360°

13.4. Software de gestdo de desempenho

13.5. Software de gestao de carreiras

13.6. Outra opgao
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Anexo C - E-mail enviado as organizagoes

Exmos. Senhores,

No ambito do Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizagcdées que estou a
desenvolver na Universidade de Evora, venho pelo presente meio solicitar a Vossa
colaboragao no preenchimento de dois questionarios sobre Atitudes e Praticas de
Gestao de Talentos no Contexto Empresarial Portugués, e assim dispor de informacao
para elaborar a minha dissertagao.

A resposta aos dois questionarios demorara cerca de 10 minutos:

e Questionario de atitudes face ao talento (QAF-T) - aborda a tematica da gestao
de talentos.

e Inventario de praticas empresariais de gestdao de talentos (IPEr-T) - visa
identificar e mapear as praticas, formais ou informais, de gestdo de talentos
existentes na organizacao.

O prazo limite de entrega da dissertagéo € final de Outubro de 2010, pelo que peco,
por favor, que as respostas sejam fornecidas até ao dia 28 de Maio, de forma a
conseguir fazer o tratamento dos dados.

Esta investigagcédo é pautada por principios deontolégicos, sendo que todos os dados
recolhidos serdo usados Unica e exclusivamente para fins académicos e a sua
confidencialidade serd salvaguardada. Qualquer sugestdo sobre este estudo sera
bem-vinda. Comprometo-me de igual modo em voltar ao V. contacto para a colocar a

par dos resultados obtidos.

Eis o questionario: www.ciep.uevora.pt/quest

Agradeco desde ja a Vossa disponibilidade para o desenvolvimento deste estudo,

ficando disponivel para o esclarecimento de qualquer questéo.

Com os melhores cumprimentos,
Luciana Ramalho

Contactos:

968416104

luciana-ramalho@hotmail.com ou licramalho@gmail.com
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Anexo D - E-mail de reforgo

Exmos. Senhores,

Na sequéncia do e-mail que vos enviei, venho novamente ao Vosso contacto para
pedir a sua colaboragéo, e reforgar a importancia da investigagdo em curso, sobre
"Atitudes e Praticas de Gestdo de Talentos no Contexto Empresarial Portugués".
Lembro que esta é uma tematica muito actual no contexto empresarial, e que
participando neste estudo tera acesso a um resumo gratuito dos resultados
do mesmo.

Se ja tiver dado a sua colaboragao para este estudo por favor ignore este e-mail.
Peco-lhe que se reporte a sua realidade organizacional. A resposta aos dois
questionarios demorara cerca de 10 minutos:

- Questionario de atitudes face ao talento (QAF-T) - aborda a tematica da gestéo de
talentos.

- Inventario de praticas empresariais de gestdo de talentos (IPEr-T) - visa identificar e
mapear as praticas, formais ou informais, de gestdo de talentos existentes na
organizacgao.

Peco por favor, que as respostas sejam fornecidas até ao dia 4 de Junho, de forma a
conseguir fazer o tratamento dos dados.

Esta investigacdo € pautada por principios deontoldgicos, sendo que todos os dados
recolhidos serdo usados Unica e exclusivamente para fins académicos e a sua
confidencialidade sera salvaguardada. Qualquer sugestdo sobre este estudo sera

bem-vinda.

Eis o questionario: www.ciep.uevora.pt/quest

Agradeco desde ja a Vossa disponibilidade para o desenvolvimento deste estudo,
ficando disponivel para o esclarecimento de qualquer questéo.
Com os melhores cumprimentos,

Luciana Ramalho

Contactos:
968416104

luciana-ramalho@hotmail.com ou licramalho@gmail.com
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