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RESUMO

O impacto da gestdo do talento no empreendedorismo é o tema de estudo desta Dissertagdo
de Mestrado. Cada vez mais as empresas tém-se consciencializado que a pratica da Gestao

de Talentos é determinante para conseguirem conquistar vantagem competitiva.

No entanto, para conseguirem tirar efetivamente proveito desta, necessitam de saber o que

¢, e quais as estratégias a definir para que a sua pratica conduza a resultados vantajosos.

O tema desta investigagdo, que representa um importante dominio da Gestdo e
Empreendedorismo, aborda a questdo da Gestdo de Talentos e do intraempreendedorismo,

que assume cada vez mais relevancia nas empresas.

Esta tematica é particularmente relevante no contexto das empresas, uma vez que sao estas
que dependem dos recursos humanos para conseguirem atingir melhores resultados. Assim,
neste trabalho tentar-se-a investigar como é que a pratica da Gestdo de Talentos numa

empresa tem impacto no seu sucesso organizacional e no intraempreendedorismo.

Analisando o caso particular da FERGRUPO estudar-se-a como é que esta gere 0S seus

talentos, como os atrai e retém e como 0s incentiva a empreender.

Palavras-chave: Gestdo de talento, talento, recursos humanos, empreendedorismo,

intraempreendedorismo.
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ABSTRACT

The impact of talent management in entrepreneurship is the topic of this Master's Thesis.
Increasingly, companies have been made aware that the practice of talent management is

critical to achieving competitive advantage.

However, to achieve taking advantage of this in an effective manner, they need to know

what it is, and what strategies to set so that their practice will lead to beneficial results.

The theme of this research, which is an important field of Management and
Entrepreneurship, discusses the issue of Talent Management and intrapreneurship, which is

becoming increasingly important in business.

This issue is particularly relevant in the context of companies, since these are dependent on
what human resources are to achieve better results. So, this work will try to discover how
the practice of Talent Management has an impact on the organizational success and

intrapreneurship in a company.

Analyzing the particular case of Fergrupo, we will be studying how the company manages
their talents, how it attracts and retains them and how it encourages them to be

emtrepreneurs.

Keywords: Talent management, talent, human resources, entrepreneurship,

Intrapreneurship.
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1. INTRODUCAO

A Gestdo do Talento é entendida na literatura como uma politica de gestdo de recursos
humanos que tem como finalidade a atracdo, desenvolvimento e retencdo de profissionais
qualificados e produtivos (Lockwood, 2006). Cada vez mais as empresas adotam medidas
para reter talentos de forma a garantir o sucesso empresarial que depende do knowlegde
workers (Harro e Miller, 2009).

Neste trabalho procura-se averiguar qual o impacto da gestdo de talentos no
empreendedorismo em Portugal, mais concretamente no setor da construcdo ferroviaria. A
atual crise do setor requer uma nova estratégia de forma a reorganizar o sector e a coloca-
lo no topo. Com este estudo pretende-se investigar se uma das estratégias seguidas passa

pela gestdo de talentos.

O trabalho de investigacdo a desenvolver serd dividido em seis capitulos. O primeiro
capitulo fard referéncia aos principais conceitos inerentes a Gestdo de Talentos e

empreendedorismo/intraempreendedorismo, com a revisdo bibliografica.

Na segunda parte do estudo, apresentarei as questdes de investigacdo. No terceiro capitulo

sera apresentada a metodologia a seguir, as técnicas de recolha de dados e a entrevista.

No quarto capitulo sera apresentado o estudo de caso, onde sera analisado o impacto da
gestdo de talentos no empreendedorismo. Para tal, sera realizada uma entrevista a
responsavel do Departamento de Recursos Humanos da FERGRUPO, de maneira a
conhecer as préaticas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos e de que forma
essa politica contribui para o empreendedorismo/intraempreendedorismo. Para completar a

informacdo irei recorrer a analise de documentos disponibilizados pela empresa.

No quinto capitulo serd feita uma discussdo com base nos dados recolhidos através da

entrevista, articulada com a literatura estudada.

Por fim, no sexto capitulo serdo apresentadas as conclusdes, as limitagdes e potenciais

estudos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sera analisada a literatura existente na area desta investigacdo

proporcionando, assim, o0 enquadramento tedrico deste estudo.

2.1. Conceito de Gestdo de Talento

Varios investigadores sustentaram que o sucesso das empresas dependia de trés tipos de
capital: o capital humano, o capital fisico e o capital organizacional (Barney e Wright,
1998). Com a crescente modernizacdo tecnoldgica e consequente rapidez na partilha de
informac&o, o capital humano assumiu maior importancia. Portanto, cabe a gestdo de
recursos humanos adaptar-se para se tornar mais eficaz e eficiente em relacdo a
concorréncia no que respeita ao fluxo de talentos e a respectiva “fuga de cérebros”
(Tarique e Schuler, 2010).

Dada a facilidade no desenvolvimento de processos de producdo, € normal que a
sustentabilidade de uma organizacdo dependa da qualidade do seu capital humano (e.g.
desenvolvimento de novas ideias, novos produtos) (Bingham, 2008), dai, a necessidade das
empresas investirem de forma continuada nos seus colaboradores (Chhabra e Mishra,
2008). Tornou-se quase imprescindivel para as empresas a atracdo e retencdo de capital
humano de forma a tornarem-se mais competitivas, 0 que motiva a pratica de politicas de
Gestéo de Talento (Cook e Macaulay, 2009).

Em periodos de recessdo econémica, Yamamoto (2011) notou que a tendéncia é para
aumentar a fluidez de emprego em resultado das mudancas laborais, intensificando a
competicdo e protegendo da concorréncia os individuos competentes, com desempenhos
elevados e os futuros colaboradores chave da empresa.

O termo talento é utilizado recentemente pela literatura para designar as pessoas que se
destacam na area artistica ou do saber. A origem do termo € latina e provém de talentum,
provinda do grego talanton. O talento esta relacionado com as aptiddes que cada pessoa
tem, umas mais do que outras. Para Michaels, Handfield e Axelrod (2002) o talento é um
conjunto de aptiddes que uma pessoa possui, ou seja, os seus dons, habilidades,
conhecimento, inteligéncia, experiéncia, atitude, caracter e impulsos inatos, assim como a

sua capacidade de apreender e desenvolver-se. Segundo Jericd (2001) o talento €



contextual, na medida em que um profissional com talento é comprometido e coloca em
préatica as suas capacidades para obter melhores resultados. Este autor aponta algumas
diferencas entre um profissional tradicional e um profissional com talento, chegando a

conclusdo de que vale a pena a organizacao investir num profissional com talento.

Gehringer (2001) afirma que é mais fécil observar do que explicar o que é um talento.
Deste modo, o autor sugere que os profissionais com talento sdo colaboradores que pela

sua opinido e principalmente, pelas suas ac6es, fazem com que a empresa siga em frente.

Para Chowdhury (2003:31), «uma pessoa com talento € um criador, alguém que quebre
regras, inicia mudancas e gera conhecimento. Os talentos sdo os espiritos de uma empresa.

Eles abrem a porta do conhecimento a todos».

Para outros autores, o talento € a intercecdo entre a acdo, a paixdo e a visdo. A acao requer
a existéncia de um conjunto de competéncias técnicas e comportamentais que permitem ao
profissional desempenhar as suas fungbes. A paixao esta relacionada com a motivacéo do
talento, com o entusiasmo que transmite na realizacdo do seu trabalho, a dedicacdo, a
vontade que introduz na dindmica do seu comportamento e compromisso gue assume com

a empresa. A visao corresponde a capacidade de percecdo e antecipacao do futuro.

As organizagOes procuram profissionais com perfil, com um conjunto de conhecimentos,
atitudes e comportamentos indispensaveis para 0 sucesso da pessoa no cargo que ocupa.
Sédo pessoas com elevado potencial ou talento, bem como profissionais que se destacam em
variadas situagdes, independentemente da sua funcdo na organizagcdo. Num mercado
competitivo, & crescente a procura destes profissionais que se diferenciam e por
conseguinte, diferenciam a organizacao. Ter talento significa ter profissionais que possuem
as caracteristicas necessarias para a posicdo desejada e 0s requisitos essenciais para
alcangar os objetivos da organizagdo. Assim, para atrair os melhores talentos, a empresa
tem de ter uma marca forte, positiva e reputagdo para que seja atrativa para os candidatos
(Dell, 2002).

Assim sendo, a gestdo de talentos implica em primeiro lugar identificar o talento
necessario e o seu valor, depois é necessario desenvolver medidas para atrair 0 novo
talento de forma a responder as exigéncias do negocio. Numa empresa talentosa, atrair,

reter e desenvolver determina uma gestdo de pessoas mais exigente.



No entendimento de Cappelli (2009) a gestdo de talentos € uma estratégia que vai de
encontro a necessidade das organizacdes para assegurar recursos humanos talentosos,
representando simultaneamente um desafio geral: contratar as pessoas certas com as

competéncias certas para as funcdes certas.

As organizagbes para conseguirem reter talentos satisfeitos, motivados e envolvidos,
precisam de ter determinadas caracteristicas como: potenciar o crescimento dos talentos;
investir na credibilidade; centrar-se na produtividade e inovacdo; ter visdo; possuir
politicas de remuneracdo fixa e varidvel e com participacdo nos resultados e ser detentora

de um ambiente desafiante.

Como refere Yamamoto (2011), existem desvantagens na saida de colaboradores ou na

falha da organizagéo em reter os colaboradores tais como:

» No curto prazo existem custos relacionados com a formacdo de novos colaboradores,
diminuicdo da producgéo e desmotivagéo;
» A longo prazo a perda de conhecimento especifico organizacional, competéncia e know-

how adquiridos pelo colaborador ao longo do tempo que esteve na organizagao.

Neste sentido, e para perceber as razdes da saida e poder atuar em conformidade,
principalmente dos mais qualificados e competentes, com experiéncia que contribuem para
a vantagem competitiva da organizacao, é essencial delinear medidas de retencdo que

fazem parte da estratégia organizacional (Hytter, 2007; Ortlied e Sieben, 2012).

Essas medidas passam por incentivos aos colaboradores para permanecerem na

organizacdo o maximo de tempo possivel (James e Mathew, 2012).

Segundo estes autores, a melhor forma de aumentar a retencdo dos colaboradores é
perceber o que eles pretendem da organizacéo e proporcionar-lhes alguns incentivos, visto
que cada colaborador tem necessidades distintas aos quais a organizacdo devera atender de
acordo com os seus limites. Desta forma, a organizacdo mostra aos colaboradores como
estes sdo valiosos. Para isso, as organizacdes tém de aplicar politicas e praticas de recursos
humanos para entenderem as necessidades dos seus colaboradores e implementarem
estratégias mais eficazes que sejam entendidas pelos colaboradores-chave para que a

retencdo seja eficiente. Assim, pode-se afirmar que a forma como os talentos sdo geridos



ird afetar o seu desempenho e determinara se estes escolhem a organizagdo para continuar
(Torrington; Hall e Taylor, 2011).

Para atrair e reter talentos, a literatura apresenta um variado leque de medidas e estratégias
estudadas e apresentadas pelos autores de recursos humanos. Porém, cada organizacao terd
de adaptar as medidas e técnicas de retencdo que sejam valorizadas pelos seus

colaboradores, influenciando de forma positiva a retencéo (Ortlieb e Sieben, 2012).

Torrington [et al.] (2011) apresentam seis medidas que tém um impacto positivo na
retencdo. A recompensa € uma delas, sendo que o empregador que oferece recompensas
mais atrativas apresenta uma taxa de saida mais baixa. Contudo, as recompensas nao sao
um fator determinante quando existem outros fatores que motivam sair. Por exemplo, 0s
beneficios sociais atribuidos aos colaboradores sdo mais eficazes porque sdo mais dificeis
de imitar pela concorréncia, em particular os descontos, férias, seguros de satde ou planos
de pensBes tém efeitos mais vantajosos na retencdo do que mormente o salario base

elevado.

Também Ortlied e Sieben (2012) referem as estratégias de retencdo de talento como
normas, valores e incentivos. A retencdo através de normas e valores pressupde atos
organizacionais simbdlicos que dao prestigio e reconhecimento social. Como exemplos,
sdo apontados 0s semindrios para encorajar a identificagdo como os objetivos da
organizacdo, eventos socais organizados pelo empregador para fortalecer a cultura
organizacional, incentivos com base na motivacdo monetaria (perspetiva de carreira,
fundos de pensdes, possibilidade de obter agdes da empresa), e incentivos ndo monetarios

(apoios para creches, seguros de saude...).

Num estudo realizado por Vos e Meganck (2009), para perceber a perspetiva dos diretores
de recursos humanos e colaboradores, 0s estimulos relacionados com a gestdo da carreira
devem ser considerados como fator base para a retencdo, assim como a satisfacdo com o
trabalho, as recompensas financeiras, o ambiente social e o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal. Deste modo, sdo cinco os fatores relacionados com o contrato
psicologico dos colaboradores que previnem a saida de trabalhadores como preserva a
lealdade para com a organizagéo.



Na mesma linha de pensamento, Yamamoto (2011) defende um equilibrio entre a vida
profissional e pessoal, assim como a gestdo dos beneficios relacionados com a retengdo de
talentos. O equilibrio entre a vida pessoal e profissional é referido como um fator que
melhora a produtividade e a retengdo de trabalhadores com bom desempenho. As medidas
apontadas sdo licencas para prestar assisténcia, diminui¢cdo do horario de trabalho para
cuidar de criangas ou idosos, subsidios para tratar criancas ou idosos, sistemas de horario
flexivel, licencas parentais para cuidado infantil e possibilidade de existéncia de creche na
organizacdo. Como os beneficios ndo sdo passiveis de uma quantificacdo objetiva da
satisfagdo dos colaboradores, é importante a introducdo de praticas que procurem aferir
dessa satisfacdo, sendo as medidas destinadas aos colaboradores e respetiva familia um
fator que contribui para reter talentos (planos de pensdes, subsidios para a aquisicdo de
habitacdo, atividades de lazer). Hagel e Miller (2011) acrescentam factores como a
sensacao de respeito e valorizagdo, bons beneficios, e a boa relagdo com a gestéo e a chefia

directa.

Estudos recentes sobre a gestdo de recursos humanos concluiram que a aposta de algumas
organizagGes em préaticas de gestdo de talento determinou um melhor desempenho dos
colaboradores e melhores niveis de satisfacdo laboral (Abrudan e Matei, 2008). No estudo
realizado pelos investigadores Guthridge; Komm e Lawson (2008) conclui-se que as
organizagbes que investiam na gestdo do talento apresentaram melhores resultados
financeiros (apurados em lucro por trabalhador). A relacdo observada entre os resultados
financeiros superiores e a aplicacdo de métodos de avaliacdo do talento (um dos factores)
ainda é significativa. Pelo contrario, as empresas que apresentam uma menor pontuacéo
nas diferentes dimensdes da Gestdo do Talento tém menor possibilidade de se tornarem

empresas com elevado desempenho.

Atendendo ao estudo conduzido pela consultora The Hackett Group Inc (HR Focus, 2010)
as empresas que apostaram na Gestdo do Talento tiveram margens de lucro significativas e
maior retorno do investimento realizado. Acresce ainda referir que outras vantagens sao
atribuidas a Gestao do Talento: forte cultura organizacional, melhores indices de retengéo
de profissionais, maior facilidade na identificacdo de necessidades de talento especifico,

recrutamento e avaliagdo do desempenho.

No contexto empresarial, sdo diversas as praticas que as empresas utilizam para reter

talentos. Por exemplo, a Cisco Systems da énfase ao equilibrio entre a vida profissional e

6



pessoal, a flexibilidade laboral, onde 95% dos colaboradores aproveitam essa flexibilidade
(In  http://money.cnn.com/magazines/fortune/best-companies/2013/snapshots/42.html). A
USAA, uma seguradora que tem um pacote de beneficios bastante atrativo e prémios de
desempenho, oferece vales de desconto para massagens e fisioterapia (In
http://money.cnn.com/magazines/fortune/best-

companies/2013/snapshots/40.html?iid=bc_Ip_arrowl). A Microsoft valoriza o trabalho de
cada um dos seus colaboradores, permitindo que cada um deles defina 0 que mais 0s
motiva, oferecendo uma remuneracdo competitiva e um conjunto de beneficios flexiveis,
tendo estes a possibilidade de investir na salde e/ou no seu futuro financeiro. O
colaborador ainda pode escolher entre os 2000 programas de formac&o online, virtualmente
ou em salas de aula. A partilha do conhecimento, experiéncias e recursos séo valorizados
para ajudar no crescimento profissional e pessoal através do mentoring, networks, ou
grupos sociais com 0S mesmos interesses (In

http://careers.microsoft.com/careers/en/pt/home.aspx).

O Santander Totta tem colocado em pratica medidas de forma a melhorar a performance
corporativa e 0 bem-estar dos seus stakeholders internos, como por exemplo: dispensam
uma tarde aos colaboradores no dia de aniversario dos filhos; tempo extra para pertencer a
Associacdo de Pais das escolas; seguro de saude complementar aos SAMS para
colaboradores e familiares; oferta de um kit de nascimento sempre que nasce um bebg;
programa de férias para os filhos nas instalagbes do banco (In
http://issuu.com/dianovaportugal/docs/exit_26_gestaotalento).

Conforme exposto, as organizacdes definem diferentes medidas e praticas de retencdo de
talentos, deixando ao critério dos seus colaboradores aquelas que melhor se ajustam as
necessidades de cada um e mais os motivam. De referir que é pratica usual de uma
empresa manter um equilibrio entre os aspetos profissionais e pessoais dos seus

colaboradores.

Importa agora para este estudo perceber como a gestdo de talentos € determinante para a

competitividade da empresa.


http://money.cnn.com/magazines/fortune/best-companies/2013/snapshots/42.html
http://careers.microsoft.com/careers/en/pt/home.aspx

2.2. A Gestdo de Talentos como fator de competitividade

As Ultimas décadas foram marcadas por profundas mudancas politicas, econdmicas,
sociais, ambientais e tecnologicas. O mundo encontra-se em constante transformacdo e
evolucdo, pelo que é necessario as organizacdes adaptarem-se a um ambiente de mudanca
quase permanente. Nesse sentido, as organizacdes tém de repensar as estratégias, funcdes,
programas e aliangas, e, reavaliar a sua legitimidade em novos conceitos. Surgem novos
desafios, novas problematicas e oportunidades, novos atores e formas de interacdo que
convertem a capacidade de mudar e adaptar-se num fator chave de sucesso para todas as
organizacgOes, independentemente do sector de atividade. A organizacdo devera escutar o
meio envolvente, prever, anticipar-se as alteracbes sociais e atuar em consequencia,
inovando e modificando a organizacdo, torna-se assim numa virtude indispensavel das
organizacOes e dos lideres transformadores. A capacidade de antecipagdo, apesar do custo

inicial contribui para um maior impacto da organizacéo.

Para isso, é essencial contar com os melhores. Atualmente, trata-se de uma necessidade
estratégica, ou seja, ajustar as nossas competéncias com 0s nossos objetivos. Avaliar o
talento, avaliar o que é preciso desenvolver ou atrair para que nos possa levar a atingir uma
clara vantagem competitiva através das pessoas, dos talentos, para além de ser um
elemento de motivacdo e retencdo. A organizacdo devera focar-se nos talentos, porque séo
as pessoas que inovam. Trata-se de converter ideias em valor, capacitando as pessoas para

gerar esta inovagao.

Tal como o referido no ponto anterior, a gestdo de talentos € um processo para conseguir
incrementar a competitividade, visando identificar o que melhor se adequa aos objetivos
atuais da organizacdo e do perfil que mais exigem: maior flexibilidade, criatividade,
capacidade de gerir incertezas, maior empreendedorismo, etc. Atavés da gestdo de talentos

é possivel motivar e reter os melhores.

Para implementar um processo de gestdo de talentos é necessario dispor de sistemas e
ferramentas que permitam identificar e desenvolver o talento nas organizagdes. Para isso, a
area dos recursos humanos é importante, devendo gerir as informacdes de forma fiavel,
para reconhecer quem tem o talento critico para o sucesso, quem o pode desenvolver e

aqueles que pouco podem contribuir com valor acrescentado. A definicdo de uma



estratégia na gestdo dos recursos humanos para uma melhor gestdo de talentos é defendida
por Devine e Powel (2008).

Segundo Rodriguez Ballesteros e Escobar Fuente (2010), um numero cada vez maior de
empresas tém um departamento de gestdo de talentos, o que indica que consideram que a

gestdo de talentos é um factor determinante para o futuro da empresa.

Focarei como exemplo de implementacdo de processo de gestdo de talento, a Dianova.
Esta empresa criou um modelo préprio de gestdo de pessoas, que se baseia nas seguintes

componentes (Jiménez, 2011):

v Processo de socializacdo e de incorporacdo: a forma como a empresa incorpora novos
colaboradores nos seus diversos postos de trabalho e nas instancias que estdo disponiveis
para introduzir 0s novos elementos.

v" O desenvolvimento de competéncias: formacao disponibilizada aos colaboradores.

v' Gestdo de qualidade de vida no trabalho: quantificacdo dos aspetos objetivos e subjetivos
relacionados com a satisfacdo dos que trabalham na empresa.

v' Gestdo de desempenho: avaliacdo do desempenho mediante dispositivos formais de
segmentacao, acompanhamento, feedback de desempenho.

v" Renovagdo e reconversdo: possibilidade de mobilidade dos seus membros dentro da

organizag&o, tendo papeis distintos, dependendo das possibilidades e necessidades.

Esta empresa reconhece como objetivo estratégico o desenvolvimento das relacGes laborais
baseadas na igualdade de oportunidades, a ndo discriminacao e o respeito pela diversidade,
incentivando um ambiente favoravel, facilitando medidas de conciliagdo da vida
profissional e pessoal, procurando as melhores praticas. Neste sentido, desenvolveu um
Plano de Equidade e Conciliacdo, que assegura 0 compromisso entre a organizacdo e 0s
seus colaboradores, a saber: conhecer o nivel de satisfagdo dos colaboradores; verificar os
canais de comunicacdo; identificar oportunidades de melhoria; trabalhar para uma cultura

empresarial flexivel e responsavel.

A comunicacdo interna tem sido apontada como um factor chave no éxito de processos e

no desempenho organizacional.



Segundo o estudo WorkEurope 2007-2008 (Jiménez Rosario, 2011), os trabalhadores com
um alto nivel de compromisso tém duas vezes e meia mais probabilidades de serem

empregados de alto rendimento do que o resto de seus companheiros.

Do mesmo modo, a pesquisa realizada pela Price Waterhouse Coopers (2009) concluiu que
0s gestores consideram que a gestdo de talentos € uma questdo importante para o
desenvolvimento, mesmo em periodos de crise. O investimento em pessoas talentosas pode
ser uma “arma” para resolver a crise tendo em conta que a crise tem diferentes padroes e

impacto em cada pais.

Assim, tudo isto leva-nos a colocar uma questdo, o porqué das empresas atualmente
recorrerem a Gestdo de Talentos? A gestdo de talentos sempre foi abordada, embora de
uma forma muito timida. Desde os gregos até hoje, as empresas tém sempre tentado
seleccionar os melhores, o que significa que as pessoas tém talentos. Atualmente, esta
questdo ganhou maior visibilidade, porque as empresas comecaram a entender que a gestao
de talentos pode ser uma fonte de vantagem competitiva, o que lhes permite ser pioneiras,
quando comparadas com empresas que ndo utilizam a gestdo de talentos, o que significa

ser uma empresa de sucesso.

No entanto, hé autores que consideram que o investimento em talento podera surgir pela
abordagem do marketing, que tenta vender tudo o que se produz (Rodriguez, 2006:34).
Neste caso, a empresa ndo necessita de gerir talento, pois apenas terd de convencer 0s
consumidores a adquirir os produtos que a empresa comercializa. Mas ndo nos podemos
esquecer que o departamento de marketing é composto por pessoas e, mesmo que a
empresa adote ou ndo uma abordagem de marketing, a empresa precisa de investir nas
pessoas e nos seus talentos, porque ela precisa que as pessoas déem o seu melhor. Além
disso, as empresas tém de satisfazer as necessidades dos seus clientes e adaptar-se aos seus
comportamentos, dai a necessidade de investir em pessoas talentosas para descobrirem

formas de colmatar essas necessidades.

Num mundo em que a inovagdo é uma constante, é cada vez mais dificil descobrir novas
formas de inovar, por isso a importancia do investimento em talentos, como forma de
“escape” das empresas a elevada competicdo, € o investimento que fazem nos recursos
humanos (Bjorling, 2010). Dai, reconhecemos que o incentivo e a criagdo de talento séo

necessarios para as organizagoes.
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No seguimento desta abordagem, passo a explicar porque é que a Gestdo de Talentos é

uma questdo importante para as empresas:

Acolhendo a explicacdo de Davis; Cutt; Flynn; Mowll e Orme (2007), a Gestdo de
Talentos é necessaria quando as empresas querem formar equipas vencedoras que serdo
compostas por pessoas talentosas. A empresa ira utilizar estas equipas para resolver
problemas que surgem ou para evitar pontos fracos dos departamentos. Por exemplo, se
surge um problema no departamento da producdo a empresa vai formar uma equipa
especializada para resolver o problema, sendo que a partida o problema sera resolvido uma

vez que os profissionais sdo pessoas competentes e experientes nesse campo.

Deste modo, Davis [et al.] (2007) pensam que a empresa precisa de planear o futuro, o que
significa que poderdo antecipar-se tornando-se pioneiras no mercado. Por essa razéo,
devem utilizar a Gestdo de Talento, se querem adaptar-se as mudancas externas, uma vez
gue tomam em consideracao todas as situacfes possiveis. Assim, a empresa consegue ser

agil nos negdcios e pode aproveitar as oportunidades que véo surgindo.

Como jé foi referido, 0 mercado é complexo e incerto, por essa razao as empresas devem
ter agilidade e flexibilidade para se adaptarem as mudancas, ao comportamento dos

clientes e as novas tendéncias de consumo.

Apesar disso, teremos de considerar que a mudanca pode ser reactiva ou proactiva. A
mudanca reactiva acontece ap0s alguma ameaca ou oportunidade que obrigou a empresa a
implementar novas préaticas. O que significa que a empresa € alheia a esta mudanca antes
de ela ocorrer. A mudanca proactiva € uma préatica frequente da empresa que procura
antecipar-se as alteracbes do mercado fazendo da mudanca uma oportunidade. O que

significa que a empresa controla a mudanca.

Sintetizando o exposto, existe uma relacdo positiva entre a estratégia da empresa e a gestdo
de talentos, na medida em que esta Gltima promove o sucesso das empresas. E por essa
razdo que varias empresas, apesar de atravessarem um periodo conturbado para 0s
negocios, estdo a investir na Gestdo de Talentos, pois esse investimento vai permitir que
elas se tornem lideres do mercado apos a crise. Assim sendo, a Gestdo de Talentos pode ser
uma fonte de desenvolvimento sustentavel e de vantagem competitiva, em que o capital

humano é a peca chave.
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Em concluséo, nas palavras de Drucker «successful enterprises create the conditions to
allow their employees to do their best work» (Drucker, apud Rodriguez, 2010:21). Isto
quer dizer que as empresas que querem obter sucesso devem investir na gestdo de talentos
dos seus colaboradores oferecendo-lhes determinadas condi¢des tais como o bom
ambiente. Assim, os colaboradores vao dar o seu melhor, gracas ao esfor¢co da empresa,
sendo motivados e comprometidos com a missdo da organizacao (Snell, 2005).

2.3. Gestao estratégica do Talento

O conceito de gestdo de talento é, como se viu, consensual, abrangendo a forma como o0s
recursos humanos sdo geridos tendo em consideragdo um conjunto especifico de
elementos, como a competéncia, a motivagdo, a performance e o potencial dos recursos
humanos. A Gestdo de Talentos € considerada a evolugdo natural dos Recursos Humanos
(Collings e Mellahi, 2009).

Nesta perspetiva, a gestdo estratégica de talentos é um conjunto de atividades que
envolvem a identificacdo continua de elementos chave que contribuem para a vantagem
competitiva e sustentabilidade da organizacdo. Portanto, serd a escolha de recursos
humanos de alto potencial (talent pool) com as qualidades certas para ocuparem cargos
centrais nas empresas. Collings e Mellahi (2009:144), definem a expresséo talent pool

como:

A group of high potential and high performing employees who will fill the
pivotal positions, to create that, HR professionals have to identify the talented
people inside the organization. In addition, not all employees are high
performers, so not all employees will be members of the talent pool. It does not
mean that the less performers should leave the organization, but they will not

occupy any pivotal positions.

A escolha de talentos para determinadas posi¢fes chave tem maior impacto no
desempenho organizacional, embora esta posi¢do seja a qualquer nivel hierarquico e nao

restrita a cargos de gestao de topo.

Segundo Becker e Huselid (2006), ndo é rentavel, nem desejavel para a empresa preencher

todas as posi¢des com recursos humanos de elevado potencial. Por essa razéo, as empresas
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tém de garantir um processo de recrutamento eficaz, capaz de formar, gerir, apoiar e

compensar os talentos.

Como afirma Bancaleiro (2011:32), «o investimento feito na motivacdo e retencdo dos
atuais colaboradores é bastante mais rentavel que igual investimento feito na atracdo de
novos colaboradores». Dai, a preocupacdo crescente dos empresarios e dos gestores em

“investir” na gestao do talento.

Esta consciencializacdo levou a que as empresas procurassem selecionar e segmentar 0s
talentos que tém afetos a empresa. Deste modo, surgem os designados talent inventory
systems, que permitem avaliar cada colaborador em particular, nomeadamente os aspetos
relacionados com o potencial, competéncias, perfil e valores organizacionais, nivel de
vinculagdo a empresa, entre outros aspetos. O que se pretende avaliar sdo quatro grandes
factores: Motivacdo, Competéncia, Performance e Capacidade de evolugdo. O Gréfico 2.1

indica a avaliacdo do potencial do colaborador.

~ moenho wtos R
Jesempenho Muito Bé

Gréfico 2.1 — Gréfico de avaliagdo do potencial do colaborador

Fonte: Adaptado de Bancaleiro (2011:33)
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Por conseguinte, é da responsabilidade dos gestores a aplicacdo de critérios de
segmentacdo do conjunto de colaboradores, ndo por razdes de hierarquia mas pelas
caracteristicas que possuem, no sentido de elaborar propostas criativas e diferenciadas a
oferecer a cada colaborador, que poderdo ser de carreira, formacdo e desenvolvimento,
recompensas e até novas formas de trabalho. E necessario ter a capacidade de gerir
pessoas, ou seja, criar condicOes que garantam a satisfagdo dos colaboradores e,
consequentemente, o seu desempenho. Isto traduz-se num compromisso entre a empresa e

os colaboradores.

De acordo com Stahl; Bjorkman; Farndale; Morris;Paauwe; Stiles; Trevor e Wright (2012),
existem determinadas politicas de Gestdo do Talento que quando adotadas pelas empresas

apresentam melhores resultados:

= Alinhar a estratégia de Gestdo de Talentos com a estratégia da empresa, tendo em conta
os valores e a cultura organizacional;

= Fazer da Gestdo de Talentos parte da cultura organizacional;

» [ncentivar todos 0s responsaveis na empresa em participar no processo de gestdo de
talentos, ou seja concentrarem-se em desenvolver e motivar talentos;

= Encontrar o equilibrio de integracdo global (praticas de gestdo de talentos semelhantes
em diferentes regides) e localizacdo (adaptar as praticas de gestdo de talentos as
circunstancias);

= Melhorar e apostar na diferenciacdo para atrair talentos.

No estudo realizado por Langenegger, Mahler e Staffelbach (2010) sobre a eficacia das
estratégias de Gestdo de Talentos em empresas suicas, 0s autores concluiram que numa
perspectiva financeira as empresas que definem estratégias de Gestdo do Talento
conseguem obter maiores lucros. Numa perspectiva ndo financeira essas empresas
conseguem ser mais atrativas e a taxa de motivacdo de talentos € superior. A prética de
gestdo de talento com énfase na estratégia empresarial demonstra maiores resultados para
as empresas. A prossecucdo de uma estratégia baseada na atracdo e retencdo de talentos
implica maior efeito a nivel do talento, do processo de aprendizagem e do seu valor para a
melhoria da qualidade do trabalho e qualificacdo. Estudos anteriores confirmam também
uma maior taxa de retencdo com efeito da gestdo de talento (e.g. Staffelbach, 2010;
Tansley; Turner; Foster; Harris; Stewart; Sempik e Williams, 2007), o aumento da

exceléncia operacional (e.g. DiRomualdo; Joyce e Bression 2009) e o impacto na
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produtividade (e.g. Steinweg, 2009; Yapp, 2009). Deste estudo resulta também que o que

pode ser uma Otima estratégia de gestdo de talentos num pais, podera ndo o ser num outro.

No caso da empresa Npower (empresa de gas e eletricidade), o processo de gestdo de
talento implementado em 2008 originou um aumento de 54% nas vendas, um aumento de
aproximadamente 5% na produtividade e uma reducdo das queixas dos clientes em 14%.
Para além disso, cerca de 11% dos colaboradores recomendaria trabalhar na empresa e a

confianca dos colaboradores na liderangca aumentou 7% ('Yapp, 2009).

Contudo, nesta avaliacdo, é importante saber as variaveis que foram utilizadas ou omitidas.
No caso descrito acima, podera colocar-se a questdo de saber se a reorganizacdo dos
segmentos estratégicos das unidades de negdcio ou a implementacdo simultanea de um
processo de gestdo de talentos teve um impacto mais forte sobre a cultura e a produtividade

da empresa.

Portanto, a estratégia de gestdo de talento a adotar vai depender de empresa para empresa,

em que cada uma adota a estratégia com base nas suas necessidades.

A Figura 2.1 ilustra o processo que as empresas podem/devem seguir para implementar

uma estratégia de gestdo de talento.
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O gue a empresa quer fazer?

Cnuais as principais competéncias?

Como fazer vma avaliacio fidedipna?

Onde estio as falhas?

Como atender a= necessidades de curto
prazo?

Comeo atender as necessidades de longo
prazo/Cultura?

Conhecimento
Competéncias
Comportamento

Podemos avaliar o impactoe a diferenca?

Figura 2.1 - QuestBes para uma Gestdo de talentos estratégica.

Fonte: AQR, 2012

Uma estratégia de Gestdo de Talento permite desenvolver individuos e empresas, ou seja,

identifica os colaboradores com talento e garante que recebem o apoio que necessitam.

Para identificar os talentos, a empresa tera de desenvolver uma abordagem estratégica para
a gestdo de talento, que contempla os valores da organizagdo indo de encontro aos

objetivos do negdcio para, deste modo, a equipa poder obter todo o seu potencial.

Se a estratégia for bem-sucedida, as empresas podem beneficiar da melhoria do
desempenho organizacional, assim como os colaboradores podem aumentar as suas
competéncias, conhecimentos e experiéncia para trabalharem de forma ainda mais eficaz.
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Neste sentido, é possivel identificar os seguintes beneficios:

\

v
v

Possibilidade dos colaboradores terem oportunidade para se desenvolverem;
Permitir que a equipa tenha as competéncias para poder desempenhar cargos mais
elevados;

As empresas podem premiar e reconhecer o0s colaboradores que tém bom
desempenho;

Os colaboradores sentem-se mais valorizados e motivados a permanecer na
organizacao;

Maior retencédo de pessoal e menor custos no recrutamento;

Permite a progresséo dos colaboradores;

Oferece oportunidades de desenvolvimento dos colaboradores quando ndo é
possivel a sua promogéao;

Permite que a equipa ganhe novas experiéncias;

Verificar se a empresa tem o pessoal qualificado para atingir as metas propostas.

No entanto, a falta de ligacdo entre a Gestdo de Talentos e a estratégia de negdcio

estabelecida, a falta de oportunidades e uma politica de diversidade podem representar uma

barreira para uma gestao de talentos eficaz, o que pode conduzir a que as pessoas com mais

qualificacbes ocupem cargos para 0S quais ndo sejam necessarios tantos conhecimentos

podendo resultar na desmotivacdo dos colaboradores talentosos.

Para superar essas barreiras, os especialistas sugerem que as empresas estabelecam uma

estratégia simples e eficaz de Gestdo de Talentos e que os gestores se envolvam com a

identificacdo de individuos qualificados com potencial para ser desenvolvido. Isto pode

exigir que as empresas possuam gestores com conhecimento e competéncias para

identificar, desenvolver, motivar e reter pessoas talentosas para que eles possam progredir

e seguir uma estratégia de Gestao do talento.
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2.4. A Gestéo de Talento em Portugal

A gestdo de talento envolve praticas de atrair, desenvolver e reter pessoas que marcam a
diferenca numa organizagdo. Porém, existem empresas que ndo encontram razdes para
investir recursos nas praticas de gestdo do talento. E necessario confrontar as praticas de
gestdo do talento com a realidade empresarial de cada sector de atividade e da organizacéo.
Portanto, a Gestdo do talento s6 fez sentido em organizagdes que dependem de
colaboradores qualificados. Por outro lado, o tecido empresarial portugués € constituido
principalmente por Pequenas e Médias Empresas (PME) (em 2012, 99,9% das empresas
eram PME, sendo 95,9% microempresas, as grandes empresas eram apenas 0,1% das
sociedades do sector ndo financeiro (INE, 2014)), sendo responsével por 78,1% dos postos
de trabalho (INE, 2014). Os dados também apontam para uma menor produtividade do
fator trabalho e do volume de negdcio per capita das PME quando comparado com as
grandes empresas (INE, 2014). Estas especificidades aliadas a baixa escolaridade média
dos trabalhadores podem ser um desincentivo ao investimento nas praticas de Gestdo do
Talento.

A préatica de Gestdo do Talento pode também estar associada a dimensdo das empresas:
grandes empresas ou pequenas empresas. E recorrente os estudos nesta area serem
limitados a empresas multinacionais, por serem estas que a partida necessitam de
colaboradores mais talentosos para gerirem o negdcio. No entanto, a dimensdo de uma
empresa ndo é determinante para a Gestdo do Talento pois uma empresa com pequena ou

média dimensdo podera investir nesta area.

Em estudos recentes realizados em Portugal, verificou-se que as empresas comecam a
investir na Gestdo do Talento (Fonseca, 2009; Ribeiro, 2010; Jamnadas, 2012; Rudokvas,
2013; Madeira, 2013), sendo que a pratica mais utilizada para a Gestdo do Talento é a
gestdo dos recursos humanos alinhada com a estratégia empresarial. As estratégias de
recrutamento utilizadas pelas empresas estdo orientadas para a atracdo, desenvolvimento e
retencdo dos melhores talentos. Assim, o mais comum € a criacdo de programas
especificos para a Gestdo do Talento. As praticas de recrutamento e selecdo, acolhimento,
formacédo, evolugdo na carreira, iniciativas de responsabilidade social existentes e até
mesmo a cultura organizacional sdo as formas utilizadas para promover a motivagao e o

desempenho além do expetavel dos colaboradores.
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Um estudo sobre a Gestdo de Talentos realizado pela Deloitte (2008), revela que em
Portugal as empresas comecam a dar sentido a temética da Gestdo do Talento, sendo a
principal preocupacéo a retencdo de colaboradores-chave (87% da empresas inquiridas). O
estudo revela que o desemprego é uma realidade que afecta todas as economias, mais
acentuado em alguns paises. Contudo, os resultados mostram que o problema dos talentos
estd relacionado com a disponibilidade de competéncias e ndo com o ndmero de
colaboradores no mercado de trabalho. Em Portugal, as empresas estdo menos preocupadas
com a disponibilidade de Trabalhadores indiferenciados/Blue Collar (51% dos inquiridos).
O aspeto “gerir trabalhadores globalmente” ¢ considerado como decisivo para o sucesso
das empresas (53%). H& uma ligacdo clara entre a Gestdo do Talento e o desempenho da
empresa. Assim, 40% das empresas nacionais consideram que 0s aspetos da Gestdo de
Talentos influenciam a produtividade e a eficiéncia da empresa. Por outro lado, o estudo
revela que a auséncia de bons colaboradores afeta a capacidade de inovar (33%). Para as
empresas nacionais, é importante que seja evidente o impacto entre o talento e a expressdo
desse talento junto dos seus clientes, pois uma pequena percentagem (10%) considera que
a falta de talento limita a capacidade em associar as exigéncias da producdo com as
necessidades do cliente. Portanto, sera desejavel a consciencializagdo de que a diferenga no

mercado se faz, também, pelo talento critico de uma empresa.

Ainda atendendo ao estudo promovido pela Heidrick & Struggles e pelo INDEG/ISCTE
(2012), que permitiu avaliar a gestdo do capital humano nas empresas portuguesas,
concluiu-se que 77% aposta na dindmica organizacional; 73% no clima; 72% nos
processos e 71% na gestdo de recursos humanos. Como politica de recursos humanos
adotada pelas empresas: 67% valoriza a Gestdo de talentos; 68% - desenvolvimento de

competéncias e 77% - condicdes de trabalho.

Cada vez mais, as empresas tém consciéncia de que sdo as pessoas que fazem a diferenca.
Por essa razdo, para a empresa ter sucesso, € essencial apostar nas pessoas. Assim, por
exemplo, a CARRIS reconhece o mérito dos colaboradores através do “Desempenho +”,
que ¢ um prémio atribuido a cada quatro meses ¢ que “¢ uma forma de valorizar a
importancia do trabalho e premiar quem o faz de forma distintiva”. Para além das

recompensas monetérias, a empresa aposta na formacao e na progresséo de carreira.

A Gestdo de Talentos de grandes, médias e pequenas empresas portuguesas passa pela

valorizacdo dos colaboradores. Essa valoriza¢do passa ndo s6 por recompensas monetérias,
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mas essencialmente pelo reconhecimento do seu trabalho. E importante os gestores
mostrarem/reconhecerem 0 contributo que cada um dos colaboradores oferece a
organizacdo. O saber ouvir os colaboradores, a flexibilidade de horarios, a comunicacao
interna, o relacionamento informal, etc. sdo politicas que motivam os colaboradores a

contribuir de forma ativa para o sucesso da organizacao.

2.5. O Empreendedorismo em Portugal: breve reflexdo

2.5.1. Nocéo de Empreendedorismo

O conceito de empreendedorismo foi evoluindo ao longo do tempo. Cada vez mais estudos
estdo relacionados com o tema, em resultado da importancia que este assume na economia

da era moderna.

O empreendedorismo € visto por Hisrich e Peters (2004) como um processo de criar algo
novo com valor que implica dedicacdo, tempo e esforco, em que a pessoa envolvida tem de
«assumir os riscos financeiros, psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as
consequentes recompensas da satisfacdo e independéncia econémica e pessoal» (Hisrich e
Peters, 2004:29).

Atualmente, o empreendedorismo é também encarado como uma caracteristica individual
que pode ser incentivada ao longo da vida, através da aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias (Sarkar, 2007; Portela; Hespanha; Nogueira; Teixeira e Baptista, 2008 e
Faria, 2010 e 2012).

Os autores Aveni; Nunes e Cruz (2010) agrupam o empreendedorismo em quatro

categorias:

v O empreendedor;
v" O inter-empreendedor;
v O empreendedor social;

v O empreendedor do conhecimento.

O primeiro elemento & o mais conhecido e objeto de véarios estudos das ciéncias
economicas e de administragcdo, podendo-se incluir nesta categoria 0 empreendedorismo
cooperativo, o empreendedorismo social, e o empreendedorismo familiar, distinto do

tradicional empresario.
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O inter-empreendedor é aquele que faz as coisas acontecer, sdo 0s inventores que assumem
a responsabilidade de criar e inovar dentro das organizagdes. E aquele que testa, cria novos

servigos, tecnologias e métodos de uma organizacao.

O empreendedor social ¢ um individuo ou um grupo de individuos que usam as suas
qualidades empreendedoras para uma mudanga social. O empreendedor social nasce

quando o seu intuito ndo é o lucro mas apenas mudancas sociais.

O empreendedor do conhecimento é a pessoa que inova e modifica com a sua forma de

atuar, em qualquer area do conhecimento humano.

Portanto, o empreendedor € aquele que inova, cria ou desenvolve uma nova atividade em

seu proprio beneficio ou em proveito da coletividade.

Sendo o empreendedorismo uma caracteristica do individuo, existem estudos que mostram

quais séo essas qualidades, ou seja, aquilo que caracteriza 0 empreendedor.

Assim, no estudo desenvolvido por Faria (2010) sobre as competéncias empreendedoras
dos estudantes do ensino superior, é realcada a importancia que tem a promoc¢do do
empreendedorismo. Esta promocgéo passa por criar programas que incentivem a inovagéo e
0 desenvolvimento de competéncias essenciais como: o autocontrolo, a confianca, a

persisténcia, a determinacao, entre outras.

Este autor identifica as seguintes caracteristicas comuns aos empreendedores: i) ser
arrojado e assumir riscos; ii) detetar oportunidades; iii) tirar partido de uma informacao,
cuja distribuicdo € imperfeita; iv) explorar uma mudanca, identificar oportunidades onde
outros veem problemas; v) deter oportunidades além dos recursos disponiveis; vi)
apresentar-se como homo economicus singularmente dotado; vii) expor-se como praticante
de uma gestdo extraordinaria; viii) mostrar-se como criador de novas empresas, quer por

oportunidade ou por necessidade.

Para Damasceno (Damasceno, 2010 apud Quintas, 2013), os empreendedores sao
individuos com atitude inovadora que identificam, criam oportunidades de negdcio,
procuram beneficios (individuais ou coletivos) que coordenam os recursos de forma a

proporcionar beneficios com as suas inovagfes num meio inconstante.
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Apesar de as caracteristicas singulares dos empreendedores, Vasconcellos (Vasconcellos,
2011 apud Quintas, 2013) refere que é importante para além das caracteristicas individuais,
analisar as semelhancas entre as varias definicdes de empreendedorismo: a tendéncia de
fracassar, permitir riscos nos calculos, uso de recursos disponiveis de forma mais criativa e
ter ideias originais para montar um novo negdcio. Para este autor, o empreendedor é aquele
que produz os meios com 0 objetivo de vende-los para acrescentar valor e aumentar o seu
rendimento. Desta forma, o empreendedor arrisca no desenvolvimento de uma atividade,

criando grande responsabilidade individual que é a sua principal forca.

O empreendedorismo cria novas empresas quando os empreendedores inovam e
identificam oportunidades de nego6cio onde mais ninguém consegue identificar. O
empreendedor € um individuo com uma grande capacidade de imaginacgéo, que estabelece
metas e fixa alvos. Como refere Santos (2011), o empreendedor introduz novos produtos e
servigos, tornando a inovagdo no principal fator que caracteriza o empreendedorismo.
Também é defendida a ideia de que o empreendedorismo € um meio para a criacdo de
emprego, assumindo um papel decisivo na inovacdo da economia e no desenvolvimento de

um pais.

Ao considerar a literatura sobre o tema, conclui-se que o empreendedor é um individuo que
retine um conjunto de capacidades (tabela 2-1) que podem ser agrupadas em trés grupos: i)

competéncia empreendedora; ii) capacidade técnica e iii) capacidade de gestao.

No estudo realizado por Kutzhanova; Lyons e Lichtenstein (2009), foram identificadas
quatro dimensdes de capacidade: i) competéncias técnicas — sdo as capacidades inerentes a
producdo ou a prestacdo de servicos pela empresa; ii) competéncias de gestdo —
capacidades bésicas para a gestdo e administracdo da empresa no seu dia-a-dia; iii)
Competéncias empresariais — que se traduz no reconhecimento de oportunidades e saber
aproveita-las; iv) Competéncias pessoais — englobam o autoconhecimento,

responsabilidade; capacidade emocional e aptid&o criativa.

Ja O’Hara (2012), identificou um conjunto de elementos chave determinantes para o

empreendedorismo:

v" O esforgo criativo para desenvolver um negécio ou construir algo de valor;

v A vontade de empreender;
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v Competéncia para organizar 0s recursos necessarios para responder as oportunidades.

Kelley; Bosma e Amords (2010) propds que, em qualquer sociedade, é importante apoiar
todas as pessoas com “espirito empreendedor” e ndo apenas os empresarios, uma vez que
cada um tem potencial para inspirar outros a comegar um negocio, argumentando que a
formagé&o educacional deve permitir que as pessoas desenvolvam outras competéncias para
além das necessarias para iniciar um negdécio, isto é, que sejam capazes de serem

empreendedoras em qualquer situacdo da vida.

Tem sido defendido pela literatura que o desenvolvimento desse conjunto de capacidades
vai motivar pessoas empreendedoras que devem ser incitadas para desenvolverem o seu
potencial como empresarios ou ndo. A Tabela 2-1 indica as capacidades dos

empreendedores.

Tabela 2-1 Capacidades dos empreendedores

Competéncias empresariais Competéncias técnicas Competéncias de gestédo

Operagdes especificas para a

. Planeamento
industria

Disciplina interior

Tomada de decisdo

Capacidade para assumir riscos

Comunicagéo

Inovador Design Motivar
Atitude de mudanca Pesquisa e desenvolvimento Marketing
Persisténcia Observacéo do meio envolvente Financas
Vendas

Fonte: elaboracéo prépria

Como ja referido as caracteristicas/capacidades empreendedoras sdo importantes para o
empreendedorismo, existindo, no entanto, obstaculos ao seu desenvolvimento. Assim,
Cardoso (2010) salienta que o empreendedorismo € condicionado por determinados
fatores, entre os quais destaca: i) O aspeto financeiro; ii) A educacdo e a formacao,
segundo Gibb (2010), a forma como o empreendedorismo € ensinado tém de ser alterado,
uma vez que o modelo tradicional de empreendedorismo ndo é mais aplicavel ao ambiente
atual de negdcios; iii) Os programas e politicas do governo, Freitas e Tunzelmann (2008),

refere que a preocupacdo dos governos na elaboracdo de politicas para estimularem a
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pratica empreendedora é constante, assim como da Comissao Europeia; iv) A investigacao

e desenvolvimento; v) A abertura do mercado; vi) As normas sociais e culturais.

Apesar do progresso no que respeita a atividade empreendedora, é importante incentivar as
pessoas a desenvolver o seu negdcio (se é isso que elas pretendem alcangar), 0s servigos de
apoio as empresas e 0s governos devem avaliar as politicas e efetuar ajustes nesta matéria,
permitir o acesso aos mercados, desenvolver uma cultura de apoio e oferecer um maior
acesso ao financiamento, para que possam criar um ecossistema empresarial positivo,
através do qual as empresas possam progredir (Figura 2.2). A formacdo para o
desenvolvimento de competéncias empreendedoras para as empresas vocacionadas para o
crescimento teriam como caracteristica o Capital Humano e o suporte no ecossistema do

empreendedorismo em geral.

-

<~ Diretiva

Mercados s —

Capital
Humano

Figura 2.2 - Ecossistema do empreendedorismo

Fonte: Inno-Grips (2011)
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2.5.2. O Empreendedorismo como vantagem competitiva

Em Portugal a atividade empreendedora ainda € pouco significativa, embora tenha

registado uma melhoria significativa em 2011 e 2012 face ao ano de 2010 (Tabela 2-2).

De acordo com os dados da Global Entrepreneurship Monitor (GEM), a Taxa de Atividade
Empreendedora (TAE) ilustra a proporcao de individuos em idade adulta (entre os 18 e 0s
64 anos) que esta envolvida num processo de start-up (negdcio nascente) ou na gestdo de
negadcios novos e em crescimento, em cada Pais participante. Em Portugal, em 2012 a TAE
foi de 7,7%, o que significa que existem cerca de 7 a 8 individuos empreendedores em
cada 100. Este resultado representa um ligeiro aumento face a 2011, ano em que se
registou uma TAE de 7,5%.

Em Portugal, os sectores onde se regista uma maior percentagem de empreendedores sdo o
sector orientado para o consumidor final (que inclui todos os negdcios direcionados para o
consumidor final) com 44,9% dos empreendedores, o0 sector da transformacao (construcéo,
manufatura, transporte, comunicacoes, utilidades e distribuicdo grossista) com 26,2% dos
empreendedores, e 0 sector orientado ao cliente organizacional com 23,8% dos

empreendedores. O sector extrativo registou apenas 5,1% dos empreendedores.

Tabela 2-2 - Evolucdo da Taxa de Atividade Empreendedora em Portugal

2001 2004 2007 2010 2011 2012

TAE 7,1% 4% 8,8% 4,5% 7,5% 7,7%

Fonte: Global Entrepreneurship Monitor

A Taxa TAE em Portugal no ano de 2004 foi de 4%, constituindo uma descida de mais de
3% relativamente aos 7,1% obtidos em 2001, o que corresponde a cerca de 4
empreendedores (em cada 100 individuos com idades entre 18-64 anos). Em 2007 a TAE
aumentou de forma consideravel (5%) sendo até ao momento a melhor taxa registada por
Portugal (8,8%) o que corresponde a 9 empreendedores. Em 2012 a TAE registou 7,7% o

que significa que houve entre 7 a 8 individuos empreendedores.
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Portugal regista uma TAE baixa quando comparada com outros paises (Tabela 2-3).

Tabela 2-3 - Evolucdo da TAE em alguns paises GEM

Paises 2001 2004 2007 2010 2011 2012
Austrdlia | 1550% | 13,40% - 7,80% | 10,50% -
Alemanha | 8% 4,50% - 420% | 5,60% 5%

China - - 16,40% | 14,40% | 24% 13%
Espanha | 820% | 520% | 7,60% | 430% | 580% 6%

Bstados | 14 5005 | 11,30 | 9.60% | 7.60% | 12.30% | 13%

Unidos

Franca | 7,40% 6% 320% | 580% | 570% 5%

Grécia - 580% | 570% | 550% 8% 7%
Holanda | 6,40% | 510% | 520% | 7,20% | 820% | 10%

Per( - 40,30% | 2590% | 27,20% | 22,90% | 20%

Fonte: GEM

Pela Tabela 2-3 observa-se que 0s paises cuja economia é orientada por fatores de
producdo apresentam uma atividade empreendedora mais intensa (Peru- 20%; China —
13%). A estes valores de TAE nas economias orientadas por fatores de producéo e, até
certo ponto, nas economias orientadas para a eficiéncia, esta associado um défice de

trabalho dependente, que obriga a populacdo ativa a enveredar pelo empreendedorismo.

Ainda com base no estudo GEM (2012), a atividade empreendedora esta condicionada por
fatores relacionados com as condi¢cbes estruturais. Neste estudo foram identificadas as

seguintes:

v" Apoios financeiros;

v" Politicas governamentais;

v" Programas governamentais;

v" Educacao e formacéo;

v" Transferéncia de Investigacdo e desenvolvimento;
v" Infraestrutura Comercial e Profissional,

v" Abertura do mercado;

v" Acesso a infraestruturas fisicas;

v" Normas sociais e culturais.
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No que respeita aos apoios financeiros, os especialistas consideram que 0s mesmos sao
insuficientes para a atividade empreendedora. Este facto deve-se as dificuldades que as
empresas portuguesas tém em aceder ao crédito. A disponibilidade de financiamento
através do capital de risco € uma forma que as empresas encontram para fomentar a

atividade empreendedora.

Quanto as politicas governamentais, estas sdo de caracter insuficiente, nomeadamente a
importancia dada pelo governo central e local ao apoio ao crescimento das empresas e a
falta de favorecimento das empresas novas e em crescimento por parte das politicas
publicas, a carga fiscal e a carga burocrética.

Os programas governamentais no que se refere a atividade empreendedora tém sido
favoraveis, nomeadamente no que respeita a criacdo de parques de ciéncia e tecnologia e
incubadoras de empresas e 0o nimero de programas de apoio disponiveis para novas
empresas. Embora sejam apontados aspectos negativos a esses programas, principalmente
a eficiéncia dos programas e a sua eficacia na prestacdo de assisténcia. E disso exemplo, o
Programa Estratégico para o Empreendedorismo e a Inovacao aprovado pela Resolucdo do
Conselho de Ministros n.° 54/2011, de 16 de Dezembro. Este programa destina-se a
promocdo do empreendedorismo: criacdo e capacitacdo de redes de suporte ao
empreendedor, de caracter local, de acordo com metodologias selecionadas, ferramentas e
planos de acdo territoriais, no ambito do desenvolvimento e apoios a projetos de
empreendedorismo; mapeamento para redes locais de oportunidades de negdcio de ambito
local que possam ser desenvolvidas por potenciais empreendedores; identificacdo de
equipamentos partilhaveis com vista a diminuicdo das necessidades de investimento
inicial; articulacdo das atividades existentes a nivel regional no ambito do
empreendedorismo, para alinhamento de objetivos, eliminacdo de sobreposicdes e
rentabilizacdo dos recursos disponiveis; divulgacdo de iniciativas de empreendedorismo,
desenvolvimento de competéncias empreendedoras, apoio aos empreendedores com ideias
e projetos empresariais, em fase anterior a criacdo de empresa, e apoio a empresas em fase
de arranque, durante o primeiro ano de atividade comercial; articulagdo com potenciais
financiadores, nomeadamente, com instituicdes bancarias, redes locais de business angels,
Programas Operacionais Regionais; e atribuicdo de acompanhamento técnico durante o

primeiro ano de atividade da empresa.

27



A educacdo e formacdo ndo é de todo positiva. Assim, na opinido dos especialistas, 0s
niveis basico e secundario quanto a sua capacidade de promocdo da atividade
empreendedora € negativa, avaliando de forma positiva o desempenho do ensino superior
em gestdo e negdcios (com base nos dados do Eurobarometer (2012), cerca de 24% dos
portugueses fizeram um curso de empreendedorismo o que esta dentro dos niveis europeus
(23%)).

Ja a transferéncia de investigacédo e desenvolvimento tem uma avaliacdo negativa em 2012,
embora a facilidade de acesso das novas empresas e em crescimento a tecnologia e
subsidios governamentais a investigagdo e desenvolvimento sejam positivos. A estrutura
comercial e profissional de apoio a actividade empreendedora € limitada. A
disponibilizacdo de servicos de consultoria, contabilidade, acessoria juridica e finangas é

favoravel. Por outro lado, o custo destes servicos € o principal obstaculo.

Em relacdo a abertura do mercado e barreiras a entrada, as novas empresas em crescimento
vém como um obstaculo o custo de entrada. O acesso a infraestruturas fisicas em termos
globais é avaliado de forma positiva. As infraestruturas do pais, servicos e utilidades s&o

positivas.

A cultura e normas sociais tém um impacto negativo no fomento do empreendedorismo.
Sendo o fator risco aquele que maior impacto tem na condigéo estrutural, por outro lado, o

fomento da inovacéo e criatividade é visto de forma positiva.

Um dos principais obsticulos ao empreendedorismo continua a ser a falta de recursos
financeiros e o clima econdmico desfavoravel atual para comecar um negdcio (Comissdo
Europeia, 2012).

Apesar das limitacBes existentes a pratica empreendedora, a verdade € que estudos
empiricos (e.g. Weerawardena e O'Cass, 2004; Lee e Hsieh, 2010; Mokaya, 2012) revelam
que o empreendedorismo pode ser determinante para as empresas alcancarem vantagens

competitivas.

A vantagem competitiva e 0 melhor desempenho tdo ambicionados pelas empresas néo
estédo nos elevados padrdes de qualidade, melhor servigo ou menores custos. Nao obstante,
encontram-se na adaptabilidade, flexibilidade, velocidade, agressividade e capacidade de

inovacdo. Todas estas caracteristicas sao atribuidas ao empreendedorismo (Mokaya, 2012).
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As empresas com elevada capacidade empreendedora tém um melhor desempenho, maior

crescimento e maior rentabilidade.

O empreendedorismo pode ser um factor determinante para a vantagem competitiva e

sustentabilidade de uma empresa (Weerawardena e O'Cass, 2004).

No estudo realizado por Lee e Hsieh (2010), concluiu-se que o empreendedorismo
influencia directamente a capacidade de marketing, a capacidade inovadora e a vantagem
competitiva. A empresa precisa de desenvolver o espirito empreendedor e dois tipos de

recursos, o marketing e a inovacao para aumentar a sua vantagem competitiva sustentada.

Nesse sentido, para acompanhar a tendéncia do mercado cada vez mais global, as empresas
tém de ser empreendedoras e flexiveis com o meio ambiente e 0s sistemas que estimulam o

empreendedorismo dos colaboradores.

Actualmente, o empreendedorismo é um conceito multidimensional, pois aplica-se a varios
aspectos da sociedade atual, ou seja 0 empreendedorismo ndo consiste apenas em criar uma
nova empresa. Também poderd ter um papel preponderante no desenvolvimento
socioeconémico, sendo enquadrado em politicas que o fomentem a varios niveis. Portugal
apresenta uma situacdo pouco favoravel no que respeita ao empreendedorismo, sendo a
cultura portuguesa o seu principal obstaculo. Contudo, assiste-se a um crescente aumento
do ensino do empreendedorismo nas Universidades e estabelecimentos de ensino como
forma de preparar as geracdes mais novas para a sua pratica, ndo sendo apenas uma forma

de se afirmar como empresario.

Para que o empreendedorismo em Portugal seja encarado como uma ferramenta no
desenvolvimento econdmico e social € necessario fomentar, educar e motivar as pessoas.
Assim, sera importante definir medidas muito concretas para fazer do empreendedorismo

uma realidade com utilidade pratica.
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2.6. Intraempreendedorismo e a competitividade das empresas

Uma das formas de promover o crescimento de uma empresa € permitir que 0S
colaboradores contribuam com ideias inovadoras. Entdo, o intraempreendedor sera aquele
individuo que faz com que uma ideia se concretize na pratica. Assim ao invées de abrir a
sua prépria empresa, toma a iniciativa de criar, inovar e procurar novas oportunidades e

negdcios para a empresa na qual trabalha.
Mokaya (2012:133) refere que:

The concept of intrapreneurship is characterized by new business venturing,
innovativeness, self-renewal and pro-activeness. In a supportive environment,
employees have the opportunity to work independently, are given tremendous
latitude and are expected to generate and implement new ideas to enhance firm

performance.

Kuratko, Montagno e Hornsby (1990), definem intraempreendedorismo como um
comportamento estratégico dos colaboradores para explorar uma determinada oportunidade
de negacio.

Na visdo de Carrier (1996) o intraempreendedorismo e o empreendedorismo corporativo
podem ser usados como método para estimular a inovacao e utilizar as ideias criativas dos

colaboradores.

O factor inovacdo pode ser encarado como iniciativa dos colaboradores, em relacdo a
introducdo de novos processos, novos produtos e novos mercados (Amo e Kolvereid,
2005). O que se pretende com o intraempreendedorismo é o comportamento inovador dos

colaboradores de uma empresa.

Como realca Carrier (1996), o intraempreendedorismo é diferente de empreendedorismo
na medida em que o empreendedor é aquele que inova para Si, enquanto o

intraempreendedor inova em nome da empresa.

O intraempreendedorismo depende de duas caracteristicas identificadas pela literatura
como o ambiente externo e o ambiente interno da empresa (Antoncic, 2007). Assim, as

caracteristicas relacionadas com o ambiente externo como o dinamismo, oportunidades
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tecnoldgicas, o crescimento da industria e a procura de novos produtos sdo pontos
favoraveis ao intraempreendedorismo. Enquanto caracteristicas adversas temos a mudanca
desfavoravel e a rivalidade competitiva. As caracteristicas desfavoraveis criam ameacas

para a empresa, o que podera consistir num estimulo para a pratica intraempreendedora.

O dinamismo esté relacionado com a percecdo das constantes mudangas no mercado da
empresa, 0 que se traduz na busca favoravel pelo intraempreendedorismo, pois tende a

criar oportunidades nos mercados da empresa.

As empresas que operam num ambiente tecnologico tendem a adotar uma postura
empreendedora, bem como a percep¢do dos mercados em crescimento também poderao
determinar o crescimento das atividades intraempreendedoras das empresas. Também a
procura por novos produtos cria um importante impacto incentivando o

intraempreendedorismo dentro da organizacao.

Antoncic (2007) constatou que o intraempreendedorismo nas empresas € afetado
positivamente por caracteristicas relacionadas com o ambiente externo (maior dinamismo,
aumento das oportunidades tecnoldgicas, o crescimento da industria, 0 aumento da procura

por novos produtos; a mudanca desfavoravel e o aumento da rivalidade competitiva).

Sao vérios os estudos empiricos (e.g. Marcus; Tesolowski e Isbell, 2000; Zahra;
Dharwadkar e George, 2000) que comprovam a importancia do intraempreendedorismo na

melhoria do desempenho organizacional.

Nesse sentido, Marcus [et al.] (2000) estudou o impacto de programas
intraempreendedores em quinhentas empresas industriais, verificando resultados positivos
nas vendas, lucros e no retorno do investimento. O mesmo aconteceu com um estudo
realizado por Zahra et al. (2000), que mostraram resultados positivos sobre o lucro liquido,
0 retorno sobre os ativos, o crescimento das vendas e 0 aumento das receitas. Estes autores
reconhecem a importancia da aprendizagem e da criacdo do conhecimento como resultado
das atividades intraempreendedoras, fundamentos para a vantagem competitiva e suporte
para uma performance superior da empresa. Esse desempenho engloba vantagens nao

financeiras, tais como: a satisfacéo do cliente e a satisfagcdo profissional dos colaboradores.
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De acordo com Andreassi (2005), o termo intraempreendedorismo pode ser entendido, em
linhas gerais, como a capacidade que os colaboradores de uma empresa tém para agir como

empreendedores.

Na visdo de Hashimoto (2006), ao incentivar o intraempreendedorismo, as empresas
retiram um duplo proveito: aproveitam o espirito empreendedor dos colaboradores para
beneficio da empresa em troca de estrutura para os empreendedores realizarem 0s projetos

pessoais que estejam alinhados com 0s objetivos estratégicos da organizacéao.

Num estudo realizado em 271 empresas finlandesas, os investigadores certificaram uma
relacdo positiva e significativa entre o intraempreendedorismo e o0 desempenho
organizacional em termos de quota de mercado, volume de vendas, rentabilidade e
desenvolvimento e acesso ao mercado (Jantunen; Puumalainen;Saarenketo e Kylaheiko,
2005). Por outro lado, Luo, Zhou, e Liu (2005), no estudo efetuado em 218 empresas na
China, revelaram que o empreendedorismo corporativo esta positivamente correlacionado

com o desempenho do negaocio.

De acordo com Schaper e Volery (2007), sdo varias as razBes que justificam o

desenvolvimento do intraempreendedorismo numa organizacao:

v" Crescimento e diversificacdo do negécio;
v’ Satisfacdo, retencdo e motivacdo dos colaboradores talentosos;
v O aproveitamento de recursos subaproveitados em novos projetos;

v" Eliminagdo de atividades dispensaveis.

Como refere Pinelli (Americas Director, Strategic Growth Markets, Ernst & Young LLP,
2012), «o intraempreendedorismo ndo € um gesto de bem-estar, € uma estratégia de
negdcio vital para o sucesso do negdcio e essencial para a recuperagdo econdémica». Sendo
o intraempreendedorismo uma pratica bem-sucedida, ajuda as empresas a manter a sua

trajetdria de crescimento, manter vantagem competitiva e garantir o futuro da empresa.

Portanto, existem determinadas praticas que conduzem ao sucesso do
intraempreendedorismo numa determinada empresa. Assim, € importante criar uma
estrutura formal para o intraempreendedorismo, ou seja, dar espago, tempo aos
colaboradores para trabalharem as ideias criativas, ao mesmo tempo criando uma estrutura

que permita o desenvolvimento dessas ideias. Por exemplo, a Corning Incorporated, da
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liberdade aos seus cientistas e engenheiros para que fora do seu ritmo de trabalho
desenvolvam ideias para novos projetos. Os empregadores devem solicitar ideias aos seus
colaboradores. O empregador deverad ser capaz de incentivar os seus colaboradores na
sugestdo de ideias independentemente da funcdo que ocupam. Desta forma, estd a
contribuir para o processo de inovacdo que é essencial para criar um conjunto de novas
ideias. Por exemplo, a IBM utiliza as conferéncias online para criar ideias e resolver
problemas. Este sistema inovador permitiu o envolvimento de 150.000 participantes
resultando em 100 milhdes dolares, permitindo a criacdo de 10 novas empresas. O
Millennium BCP, com o programa “Mil ideias”, incentiva todos os colaboradores a sugerir
ideias para aumentar a eficiéncia, melhorar os servigos e reduzir os custos. S6 no ano de
2011, 799 colaboradores do banco em Portugal, Polonia e Grécia apresentaram um total de

mais de 1.100 sugestdes.

Existe a necessidade de possibilidade de carreira para o intraempreendedor. O
intraempreendedor ndo se identifica com trabalhos administrativos convencionais, pelo que
sera importante estabelecer uma forma de progressdo na carreira através de formas nao
convencionais. A atribuicdo de recompensas financeiras e sociais pode ser uma forma
eficaz de promover o crescimento profissional. Neste sentido, a Hovione oferece aos seus

intraempreeendedores prémios para novas ideias e/ou desenvolvimento de novos produtos.

Outra pratica € a prevencao do medo de falhar. Ideias arrojadas nem sempre funcionam. As
empresas devem estar preparadas para assumir/lidar com projetos fracassados, os conflitos
internos, riscos financeiros e disputas pela propriedade intelectual. Estabelecer limites €
uma forma de lidar com esses obstaculos, aceitando as consequéncias. O
intraempreendedorismo  bem-sucedido significa olhar para o fracasso como uma
oportunidade e ndo como um obstaculo a prevencado de riscos. O sucesso destas iniciativas
dependem do apoio da administracdo, os intraempreendedores precisam de motivacao,

apoio, e a liberdade de fracassar sem serem ameacados por isso.

Assim, seguindo estas préaticas estratégicas, e proporcionando um ambiente de apoio e de
estimulo, as empresas podem institucionalizar o intraempreendedorismo, como uma parte

inseparavel das suas operagoes.

E desta forma que o processo continuo de inovago ocorre, 0 que permite a uma empresa

manter a sua posi¢cdo no mercado como lider.
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Com isto quer-se dizer que 0 objetivo mais importante para uma empresa € alcancar a
melhor performance. Para manter a performance e desenvolver uma vantagem
competitiva, as empresas precisam de se concentrar no intraempreendedorismo como
factor de competitividade. Assim sendo, as empresas tém de se tornar em organizacoes de

aprendizagem (Figura 2.3).

Agressividade Tomada Proatividad Capacidade
Competitiva de Risco roatividade de inovagao

Intra-empreendedorismo
Desempenho
Financeiro
Aprendizagem
individual / \ /
\ Processos
/ Internos
Aprendizagem Organizacao de - Desempenho
em equipa ¢ Aprendizagem 4 Organizacional
\ Servigo
/ de Cliente
Aprendizagem
Organizacional
Aprendizagem
e crescimento

Figura 2.3- Modelo de aprendizagem organizacional.

Fonte: adaptado de Alipour e Karimi, 2011.

Por vezes acontece que as falhas ndo tém a ver com um produto/servico, mas com a
situacdo do mercado. Mesmo em situacbes em que a ideia do intraempreendedor néo
conduz aos resultados, é importante manter as recompensas/gratificacées pelo seu trabalho.

Esta atitude por parte da empresa é essencial para manter o fluxo de criatividade.

O estudo INTRApreneurship in Portugal (2012), analisou empresas de grande sucesso no
mercado portugués, revelando que na EDP, os intraempreendedores estabelecem as suas
proprias metas e a gestdo do seu trabalho com autonomia e pouca supervisdo. Estes grupos

sao recompensados financeira e “emocionalmente” através de eventos internos.

O mesmo estudo refere que, no Millennium BCP, as ideias dos colaboradores sdo
publicadas no site da internet do banco, e todos os colaboradores séo incentivados a avaliar

e a votar nas ideias “teste” propostas antes de avancar para a sua implementagao.
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O diretor geral da AlIG-Portugal afirmou que «Portugal € um bom pais para a inovagéo,
ndo sO porque tem pessoas competentes, mas também porque é grande o suficiente para
testar 0 sucesso de um produto e pequeno o suficiente para evitar perdas significativas»,
destacando a orientacdo empreendedora da cultura da empresa. E uma grande companhia

de seguros mas flexivel.

Esta empresa fomenta uma cultura de intraempreendedorismo. Varios elementos chave séo

“o motor de arranque” da cultura intrapreendedora. Isto inclui:

v’ Cada area de negdcio é tratada como uma Unica empresa;

v" As funces sdo desempenhadas com elevado sentido de compromisso;

v" Orientagdo por objetivos sem comprometer o desempenho dos colaboradores;

v" A organizacdo da empresa e das unidades que suportam 0s processos de inovagao;

v" A cultura da empresa tolera a falha de forma a ndo comprometer o foco na inovacéo.

Para apoiar o processo de inovacdo, a organizacdo da empresa € muito importante,
concentrando o conhecimento técnico por tipo de producédo internacional, mas tem de ter
em simultdneo uma pessoa no local para acompanhar o processo. Existe também
compromisso entre os recursos alocados para a equipa de desenvolvimento de novos

produtos.

Outro exemplo referido pelo estudo é a CISCO Portugal, que é constituida por um
departamento de vendas e um centro internacional de servicos partilhados entre os varios
paises (Europa, Médio Oriente e Russia). O departamento de vendas € constituido por 50
colaboradores. Nuno Carvalho, Diretor do departamento comercial, explica «que o
mercado portugués o torna muito atraente para a inovacdo: grande o suficiente para criar
uma referéncia, pequeno o suficiente para ndo ser muito arriscado» (INTRApreneurship in
Portugal, 2012:27). Estas caracteristicas criam uma abordagem pré-ativa da CISCO
Portugal, ou seja, quando o departamento de investigacdo e desenvolvimento cria novos
produtos, ou quando a empresa adquire uma nova tecnologia. «Geralmente Portugal é o
primeiro pais a ser escolhido para desenvolver projetos relativos a novas tecnologias»
(INTRApreneurship in Portugal, 2012:28). Assim, Portugal representa multiplas vantagens
como: tempo, cultura, precos, segurancga, boa comida, pessoas acolhedoras e qualificadas.
«N&o quer dizer que somos os melhores em cada um desses fatores, mas provavelmente

apresentamos as melhores combinagdes entre eles».
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A CISCO, também considera que a inovacgdo pode vir de qualquer colaborador. A empresa
tem disponivel uma ferramenta designada “Workforce Experience” que permite aos
colaboradores obter informac6es atualizadas em tempo real sobre as areas ou temas em que
estdo interessados. Existe também uma éarea dedicada a inovacdo em que qualquer
colaborador em qualquer parte do mundo pode fazer perguntas e sugerir ideias em
qualquer area da CISCO, desde servigos administrativos ao desenvolvimento de produtos.
A empresa entende que o ciclo de desenvolvimento do produto deve-se iniciar nos clientes,
assim o site permite minimizar as etapas, sendo o feedback dos clientes dirigido para as
pessoas certas. A atitude pro-ativa é valorizada pela administracdo através de prémios
trimestrais que sdo distribuidos para as melhores ideias, oportunidades e projetos mais

inovadores.

A CISCO, também tem consciéncia dos riscos e falhas mantendo uma atitude tolerante

quando as coisas correm menos bem.

A cultura assume um papel importante na manutencdo da dinamica empresarial da CISCO.
Sendo o papel dos Recursos Humanos determinante na defesa da cultura, Nuno Carvalho
refere, «as pessoas sao 0s principais ativos da empresa que fazem a diferencga. Precisamos
de pessoas auto motivadas, que vao mais longe e principalmente nos tempos mais dificeis.

Porque é nos tempos dificeis que os clientes precisam de ser conquistados».

Esta atitude de assumir os riscos, aliada aos prémios pelas melhores ideias conduz a um
ambiente favoravel a pro-atividade, ou seja, que os colaboradores procurem melhorar a
forma de trabalhar o que se reflete nos produtos CISCO. Como afirma Nuno Carvalho «a
inovacdo é aquilo que podemos fazer mais do que os outros, tentando ficar de fora da zona

de conforto».

Também a EDP valoriza as ideias de todos os seus colaboradores através da iniciativa
“Click Ideia”. Esta iniciativa por parte da empresa € essencial para motivar o0s
colaboradores e, ao mesmo tempo melhorar as condi¢cdes de trabalho e promover a

inovacdo do proprio negocio.

Do estudo que se apresenta nota-se uma intencdo clara das empresas em incentivar as

atitudes ligadas ao intraempreendedorismo. Cada vez mais 0s gestores acreditam que 0
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intraempreendorismo € um factor determinante para as empresas atingirem 0S Seus

objetivos e sobreviverem num mercado cada vez mais agressivo.

Assim, pode-se dizer que o intraempreendedorismo esta ligado a inovacao e a melhoria

continua dos processos de uma empresa.

De reter também que o intraempreendedor é uma pessoa criativa e que necessita de um
certo “espago” para poder trabalhar as suas ideias e desenvolver projetos
inovadores/criativos. Importante ser4 para este processo de criatividade que a
empresa/gestores percebam que poderdo existir falhas e de que afinal a ideia apresentada

ndo apresente resultados praticos.

A empresa devera ter capacidade para lidar com o0s riscos associados e saber transmitir
confianca, seguranca e liberdade ao intraempreendedor, para que este se sinta motivado a

continuar a criar ideias e a inovar.

Conforme jé se referiu, neste processo de inovagdo é importante o intraemprendedor sentir
gue é uma mais-valia para a empresa. Como estimulo serd fundamental apresentar um
programa de recompensas para valoriza¢do do seu trabalho. Por conseguinte, as empresas
tém de ter consciéncia de que um pacote de incentivos financeiros e ndo financeiros é

necessario para manter os intraempreendedores dentro da empresa.

Outro ponto que parece determinante no que concerne ao intraempreendedorismo é a
cultura organizacional. Assim, sou da opinido que para uma estratégia orientada para a
inovacdao/criatividade dentro de uma empresa funcione é imprescindivel implementar uma
cultura organizacional baseada na aprendizagem coletiva de todos os intervenientes.

Acredito que uma empresa tera maior sucesso se estiver disposta a aprender.

37



3. QUESTOES DE INVESTIGACAO

Como resultado da revisdo da literatura surgiram as questdes de investigacdo que, em
conjunto, tenta-se averiguar o impacto da Gestdo de Talentos no empreendedorismo e no

sucesso da empresa.

Q1 — Qual o impacto da Gestdo de Talentos no sucesso organizacional da FERGRUPO?

Q2 — Qual o impacto das préaticas de Gestao de Talentos no intraempreendedorismo?
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4. METODOLOGIA

Este capitulo abordard a metodologia deste trabalho, mais concretamente, a justificacdo do
método utilizado na recolha e anélise dos dados.

4.1. Justificacdo

A FERGRUPO é uma empresa de referéncia a nivel nacional no setor da Construcéo
Ferroviaria e na qual o autor do presente estudo é colaborador, e por essa razdo foi a
empresa escolhida para esta pesquisa. Com o estudo de caso pretende-se perceber qual o
impacto da Gestdo de Talentos no empreendedorismo e consequentemente na vantagem
competitiva e sucesso da organizacdo. Apos este diagnostico tentar-se-a4 perceber como
potenciar a Gestdo de Talentos de forma a responderem aos atuais desafios.

4.2. Estudo de caso

O estudo de caso € definido por Yin (1993, 2005) como um método que considera um
conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de
analise dos mesmos. Segundo, o autor é possivel distinguir o estudo de caso como:

exploratdrio, descritivo, explicativo e avaliativo.

O mesmo autor (1993, 2005) salienta a relevancia da utilizacdo, em alguns métodos de
investigacdo, simultaneamente dados qualitativos e quantitativos. A utilizacdo de dados
qualitativos e quantitativos, na mesma investigacdo, vai permitir que estas metodologias se

complementem.

Para Yin (2005), a necessidade de realizar estudos de caso resulta da complexidade que o
estudo dos fendmenos sociais representa. Portanto, para este autor, os estudos de caso
devem ser realizados quando se lida com situagbes contextuais pertinentes para a
investigacdo. A importancia que o autor atribui ao contexto estd presente na sua propria
definicdo de estudo de caso: «Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos» (Yin,
2005:30).
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O mesmo autor defende que os estudos de caso, tal como as experiéncias, Ssdo
generalizaveis a proposicdes tedricas e ndo a generalizagOes estatisticas. O objetivo

consiste na generalizacéo analitica para expandir e generalizar teorias.

Pelas caracteristicas associadas ao tipo de investigacao referido e pela complexidade do
fendmeno a explorar considerou-se esta metodologia a mais adequada para analisar a

problematica em estudo.

Para contextualizar a problematica sera feito, em primeiro lugar, um breve enquadramento,
da FERGRUPO - Construcdes e Técnicas Ferroviérias, S.A., da missdo, visdo e valores da
empresa. Para perceber as praticas de Gestdo de Talentos e o seu impacto no
empreendedorismo, serd realizada uma entrevista a responsavel pelo departamento dos
Recursos Humanos (Dra. Rute Sousa), departamento esse que é composto por trés

colaboradores.

4.3. Abordagem qualitativa

A expressdo investigacdo qualitativa tem sido usada em termos gerais para todos o0s tipos
de investigacdo que se baseiam principalmente na utilizacdo de dados qualitativos (e.g. a
etnografia, a investigacdo naturalista, os estudos de caso, as aproximacdes biogréaficas e a
investigacdo narrativa) (Rodriguez Gomez; Gil Flores e Garcia Jiménez, 1999). Segundo
Bogdan e Biklen (1994:16) nesta investigacdo «os dados recolhidos sdo designados por
qualitativos, o que significa ricos em fenémenos descritivos relativamente a pessoas, locais
e conversas e, de complexo tratamento estatistico». Na perspetiva de Ponte, Oliveira,
Moura e Barbosa (2007) este tipo de pesquisa tem como objetivo dar resposta ao “qué?”,

“porqué?”’ e “como?”.

O uso da metodologia qualitativa tem como base as unidades sociais privilegiando 0s
estudos de caso. Este método caracteriza-se pela amplitude e profundidade em que assenta
o estudo, com a finalidade de elaborar uma explicacdo valida para o caso em estudo,
convicto que o resultado das observacbes é sempre parcial. O que sustenta e garante a
validade do estudo é «o rigor que vem da solidez dos lagos estabelecidos entre as nossas

interpretagdes tedricas e nossos dados empiricos» (Laperriere, 1997).

Na opinido de Aradjo e Oliveira (1997), a investigacdo qualitativa é rica em dados

descritivos, obtido no contato direto do pesquisador com a situacdo estudada. Este tipo de
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método permite retratar a perspetiva dos participantes, tem um plano aberto e flexivel, e
estuda a realidade de forma complexa e organizada.

4.4. A Entrevista

A entrevista qualitativa € um instrumento de inquiricdo Util para os pesquisadores das
ciéncias sociais. Esta técnica é utilizada quando ndo é possivel a recolha de dados em
registos e fontes documentais, sendo obtidos através de contactos pessoais (Cervo e
Bervian, 1996).

As entrevistas podem ser classificadas segundo o grau de diretividade e a profundidade dos
dados recolhidos. As entrevistas ndo diretivas sdo mais extensas e necessitam de uma
pratica psicologica confirmada, enquanto que, as semi-diretivas caracterizam-se por ser

mais breves e realizadas tendo como suporte um guido para orientacdo (Bardin, 2011).

A entrevista realizada teve por base o guido previamente elaborado (Anexo) e teve a
duracdo de uma hora e trinta minutos, tendo sido realizada no inicio do més de junho de
2014, no gabinete dos Recursos Humanos da FERGRUPO.

O guido foi elaborado com o objetivo de tentar perceber a importancia que a Gestdo de
Talentos tem na FERGRUPO. A entrevista foi realizada a responsavel dos Recursos
Humanos da FERGRUPO.

Para a recolha de informacédo resultante da entrevista exploratéria foi realizada uma analise

de conteudo.

45. Técnica de recolha de dados

O investigador deve ter presente o formato em que vai recolher os dados, a estrutura e 0s
meios tecnoldgicos que pretende utilizar (Vazquez e Angulo, 2003). O estudo de caso tem
por base a diversidade de formas de recolha de informacédo, dependendo da natureza do
caso e a possibilidade de cruzar angulos de estudo ou de analise (Hamel, 1996). Existem
varios instrumentos de recolha de informagéo como por exemplo, o diério, o questionario,
as fontes documentais, a entrevista individual e de grupo e outros registos que as

tecnologias de informagdo e comunicacgdo nos permitem obter.
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Neste estudo de caso as técnicas utilizadas foram as seguintes (Yin, 2005):

A andlise documental € uma operagdo ou um conjunto de operagdes que visam
interpretar o conteddo de um documento de uma forma distinta do original, com a
finalidade de facilitar, num estudo, a sua consulta e referenciacdo (Chamier, 2004).
No que se refere ao tratamento da informacéo contida nos documentos, a analise
documental tem o proposito de um modo conveniente apresentar essa informacéo
de outro modo, por intermédio de procedimentos de transformacéo (Bardin, 2011).
A andlise documental incide sobre os registos documentais ja existentes na
FERGRUPO, com o objetivo de recolher informagédo relativa ao modo de
funcionamento da mesma.

A entrevista semi-diretiva, onde o entrevistador tem conhecimentos dos temas a

abordar, é uma entrevista mais curta e realizada com base num guido.
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5. GESTAO DE TALENTOS NA FERGRUPO

Seguidamente sera caracterizada a empresa FERGRUPO. Neste ponto sera apresentada a

forma como a empresa gere 0s seus talentos.

5.1. Apresentacdo da FERGRUPO

A FERGRUPO é uma empresa que pertence ao Grupo COMSAEMTE que opera a nivel
internacional nas areas das Infraestruturas, Energia, Servigcos e Tecnologia. O Grupo esta
presente em 25 paises: Alemanha, Andorra, Argélia, Argentina, Australia, Brasil, Chile,
China, Colémbia, Equador, Espanha, Estados Unidos, Franca, Letonia, Lituania, Marrocos,
México, Panam4, Perd, Poldnia, Portugal, Roménia, Suica, Turquia e Uruguai. Apresentou
um volume de negécios de 751 milhGes de euros em 2013, empregando 3.310

colaboradores (comsaemte, 2014).

Segundo informacdo institucional presente na pagina de internet e no Relatdrio e Contas de
2013, a FERGRUPO - Construcdes e Técnicas Ferroviarias, S.A. é uma sociedade
anonima constituida em 15 de marco de 1989, que tem como atividade principal a

construcdo de vias férreas.

A empresa foi responsavel pela construcdo de grandes infraestruturas em Portugal,
nomeadamente: a eletrificacdo da linha da Beira Alta; construcdo da infraestrutura
necessaria a circulacdo ferroviaria e ligacdo do Eixo Norte/Sul (Ponte 25 de Abril);
duplicacdo e eletrificacdo da linha do Minho; reabilitacdo da superestrutura linha do
Douro; beneficiacdo da linha do Tua; reabilitacdo da linha do Leste, etc. A empresa
também participou nas obras de modernizacdo da Rede do Metropolitano de Lisboa e na

construcdo do Metro do Porto.

Em 2013, a FERGRUPO adjudicou empreitadas para a REFER nas vérias especialidades,
principalmente, dois contratos de manutencdo de construcdo civil, um contrato de

manutencg&o de via e catenaria e um contrato de manutengéo de baixa tensdo.

O Volume de negdcios da empresa em 2013 ascendeu a 8.657.253 euros.
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A atividade da FERGRUPO esta centrada em trés areas de negocio (Figura 5.1).

Ferroviaria |:> Construcéo Civil |:> Equipamentos

|

= Alta velocidade

= Construgdo e renovacédo de via
»=  Manutencdo de via

= Eletrificagdo

= Metro pesado

= Metro ligeiro de superficie

Figura 5.1 - Areas de Neg6cio Fergrupo.

Fonte: Fergrupo, 2013.

A 31 de Dezembro de 2013 a empresa tinha ao seu servigo 95 colaboradores. Actualmente,

fruto da recessdo econdmica, tem apenas 84 colaboradores (Figura 5.2).
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Figura 5.2 - Organigrama da Fergrupo.

Fonte: Fergrupo, 2013.

44



Para Rute Sousa (2014), responsavel dos Recursos Humanos da FERGRUPO, o capital

humano é um dos principais ativos imateriais da empresa.

Nas instalacfes da FERGRUPO, 16% dos colaboradores sdo do sexo feminino e 84% do
sexo masculino, e etariamente, a idade média é de 42 anos. Quanto as habilitagdes
literarias, em média os colaboradores possuem o ensino secundario. O Gréfico 5.1 indica a

Distribuicdo das habilitacdes académicas dos colaboradores.
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15,0% |
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Grafico 5.1 - Distribuicao das habilitacdes académicas dos colaboradores.

Fonte: Fergrupo, 2013.

O departamento de Recursos Humanos tem por missao a sele¢do dos colaboradores e a sua
utilizacdo eficiente de forma a alcancar os objetivos da empresa. Rute Sousa, responsavel
pelo Departamento de Recursos Humanos, afirma que neste processo “ndo € descurado o

bem-estar dos colaboradores”.

Na FERGRUPO a gestdo de recursos humanos passa por diversas funcdes: pelo
planeamento de recursos humanos; recrutamento e selecdo; integracdo dos novos
colaboradores; avaliacdo de desempenho; gestdo de remunera¢des; incentivos e beneficios

e gestdo da formacdo profissional.
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5.2. Missdo, Objetivos e Valores

A missdo é caracterizada pela contribuicdo ao desenvolvimento do Transporte Ferroviario
em Portugal, através da prestacdo de servigos de alta qualidade, proporcionando valor

acrescentado aos seus clientes, colaboradores e acionistas.

O objetivo da empresa consiste na credenciagdo no Mercado Ferroviario Nacional,
assumindo uma posicéo de cooperagdo com 0s seus clientes, na procura de solu¢Ges mais

competitivas e adequadas aos seus interesses.

As diretrizes que caracterizam a FERGRUPO sdo o planeamento, a organizagdo e
execucdo das empreitadas de Construcdo, Manutencdo e Renovagdo de Infraestruturas
Ferroviarias de forma adequada que permitam alcancar 0s objetivos propostos,

proporcionando o crescimento sustentado da empresa (Fergrupo, 2011).

5.3. A Cultura da FERGRUPO

Um dos aspetos que a empresa considera fundamental para o bom funcionamento é a
partilha de informacéo e reciprocidade. As reunides que se realizam com frequéncia entre
os directores e responsaveis, e o administrador da Fergrupo, permitem planear, definir e
debater novas estratégias. Entre os colaboradores promove-se a partilha de conhecimento,
a entreajuda, a confianca no trabalho dos colegas, pois esta area de trabalho é muito

perigosa, onde a minima falha pode originar inimeros prejuizos materiais e pessoais.

A cultura da FERGRUPO assenta numa hierarquia bem definida, com uma lideranca forte
auxiliada pelos seus directores e responsaveis, seguindo-se as directrizes e orienta¢des do
grupo COMSAEMTE adaptadas a realidade nacional, existindo uma forte entreajuda

interdepartamental e responsabilizacéo.

Promove-se a partilha de conhecimento e o trabalho em equipa, existem objectivos
definidos, reconhece-se o esforco desenvolvido, e incentiva-se que os trabalhos sejam
realizados com a maxima seguranca, e de acordo com as boas praticas a que as normas de

certificagcdo obrigam.
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5.4. A Gestao de Recursos Humanos na FERGRUPO

Ao longo das Gltimas décadas a gestdo de Recursos Humanos (RH) tem sofrido alteragoes,
em parte em resultado das mudancas ao nivel das relagfes laborais. Segundo Camara,
Guerra e Rodrigues (2007), a Dire¢do de Recursos Humanos ¢ considerada uma “boa
aposta” a nivel internacional, com resultados comprovados na atracdo e retencdo de
talento, num ambiente caracterizado pela mudanca, pelo mercado cada vez mais volatil,

pela elevada mobilidade de quadros, cujo mercado de trabalho é cada vez mais global.

Para Rute Sousa (2014), o perfil do colaborador tem-se vindo a alterar nos Gltimos anos.
Anteriormente o know-how/conhecimento do colaborador era resultado da sua experiéncia
profissional, hoje esse conhecimento é derivado da sua aplicacdo préatica e no futuro o
conhecimento sera resultado de um processo de aprendizagem continuo. Enquanto que
antes o colaborador era um profissional acomodado e resistente a mudanca e até
dependente dela, hoje os profissionais s&o mais confiantes e criativos, 0 que gera mudanca.
No futuro serdo cada vez mais curiosos, estudiosos e lideres de mudanca. O salério
também deixou de ser a principal fonte de motivacao para o colaborador, dessa forma ja
ndo é a empresa que define o salario, mas este passou a ser negociado com a empresa e
conquistado pela importancia que o colaborador representa. No futuro ndo sera apenas
conquistado pelo seu trabalho mas também pela sua equipa.

A gestdo dos Recursos Humanos assume especial importancia na FERGRUPO, tendo para
isso sido definida uma estratégia que combina a contratacdo de profissionais com provas
dadas no mercado (recorrendo por vezes a profissionais que trabalharam em empresas
concorrentes) e a integracao de estagiarios, apoiando dessa forma a transicdo do sistema de

qualificacdes e o mercado de trabalho.

Tal como salientam Becker e Huselid (2006), as empresas devem definir um processo de
recrutamento eficaz de maneira a gerir os talentos. Nesse sentido, a FERGRUPO durante o
processo de selecdo tenta escolher aquele individuo que melhor ocuparia determinado
cargo, com base numa avaliacdo de competéncias técnicas e pessoais. Para Rute Sousa,
responsavel dos Recursos Humanos, a sele¢do “nem sempre significa escolher a pessoa
que revela melhores aptidGes técnicas, mas sim aquela que melhor se adequa a determinada

ocupagdo”. Assim sendo, as condigdes psicoldgicas e comportamentais do candidato sdo
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um factor a ter em consideragdo para que 0s conhecimentos técnicos que este possui sejam

uma mais-valia para a empresa.

No atual contexto, existe no mercado de trabalho uma grande oferta de profissionais
altamente qualificados do ponto de vista técnico. Por essa razdo as caracteristicas pessoais

séo aquelas que marcam a diferenca.

O mais importante para as empresas é que 0s seus colaboradores estejam motivados, ou
melhor, auto-motivados para desenvolverem o seu trabalho. O espirito de equipa e de
colaboracdo também sdo qualidades bastantes apreciadas aquando o processo de selecdo.
Segundo Rute Sousa, havera situacdes em que para a realizacao de determinadas atividades
€ necessaria a entreajuda. Nestes casos, 0 bom relacionamento interpessoal com os colegas
de trabalho, clientes e fornecedores, podera facilitar em muito o trabalho. O bom senso
também sera privilegiado, pois trata-se de uma qualidade muito particular e ja incutida no

candidato, que dificilmente é transmissivel.

A FERGRUPO valoriza para além das qualidades técnicas dos candidatos, as qualidades

pessoais, tendo em consideracdo o posto de trabalho que iréd ser ocupado pelo candidato.

Por fim, espera-se que o candidato selecionado se integre no espirito da empresa, assimile
a cultura e os valores da mesma, e cumpra com 0s objetivos tracados para alcangar 0s

resultados desejados.

As caracteristicas pessoais valorizadas pela FERGRUPO sédo aquelas que se apresentam na
Figura 5.3.

Lideranca =) Facilidade comunicagdo &) Criatividade =) Autonomia =) Iniciativa

Disponibilidade =) Capacidade de organizac&o

Figura 5.3 - Caracteristicas pessoais

Fonte: Elaboragdo Propria baseada na Entrevista realizada a Responsavel de RH da Fergrupo.
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5.5. Praticas de Gestao de Talentos na FERGRUPO

A FERGRUPO considera que os talentos sédo a chave para o sucesso da empresa, nesse
sentido a empresa tenta reter e motivar os melhores colaboradores, ajustando 0s seus

objetivos aos da empresa.

Como estratégia para reter os melhores colaboradores a empresa ndo oferece apenas uma
boa remuneracdo, por achar que ndo é suficiente. Existem outros factores igualmente
importantes que motivam os colaboradores a permanecerem na empresa. Como exemplo,
desses incentivos € pratica da empresa atribuir prémios de produtividade aos colaboradores
que atinjam as metas definidas pela empresa, seguros de salde e de vida, os Tickets
Infancia e Ensino e o cartdo Refeicdo. Estas atribuicdes permitem a FERGRUPO reter os
seus melhores profissionais e manté-los constantemente motivados a continuarem a
trabalhar na empresa. Para além destes incentivos, a FERGRUPO também apoia a
formacdo continua dos seus colaboradores, através de formacdes especificas para a
execucao de determinadas tarefas e através de formacgOes de cariz académico. Esta pratica
traduz a preocupacdo da FERGRUPO em manter os seus colaboradores atualizados,
melhorando as suas competéncias técnicas e consequentemente o seu desempenho,

permitindo desta forma a oportunidade de progresséo de carreira.

Rute Sousa refere ainda outros factores para além dos que ja foram mencionados. Assim,
na perspectiva da profissional de RH, a cultura organizacional é também importante na
retencdo de talentos, deste modo, a aprendizagem e o crescimento profissional, ou seja,
sentir que o trabalho é significativo para a empresa e que este é reconhecido, através de
uma chefia clara, que se relaciona com os colaboradores e valoriza o seu trabalho. Por
ualtimo, permitir que haja equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos colaboradores,

aspecto relevante a considerar nas varidveis determinantes para a retencdo de talento.

5.5.1. Retencéo e Satisfacao

A empresa investe em planos de carreira personalizados, atendendo as caracteristicas
pessoais e profissionais dos seus colaboradores como forma de reter os seus melhores

colaboradores.

A empresa oferece, dentro das suas possibilidades, formacdo a medida do colaborador. A

empresa desenvolve planos de remuneracdo e beneficios sociais para os talentos. Como
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exemplo, a atribuicdo de portateis quer para uso profissional e pessoal e telemoveis. Estes
planos personalizados tém em consideracdo as caracteristicas individuais dos
colaboradores, sendo estes beneficios atribuidos na medida em que sdo fundamentais para
criacdo/retencdo de talentos na empresa, por conseguinte, associadas a estes planos, mas

por via do talento do colaborador e ndo da variavel pessoal por si 0.

As variaveis determinantes para a Retencdo de Talento na FERGRUPO sao as seguintes
(Figura 5.4).

Formacao a Equilibrio entre a vida pessoal e Planos de carreira

medida a vida profissional personalizados

Figura 5.4 - Variaveis determinantes para a Retencéo de Talentos.

Fonte: Elaboragéo Propria baseada na Entrevista realizada a Responsavel de RH da Fergrupo.

A estratégia para retengdo do talento na FERGRUPO é definida tendo em consideragéo o
proprio colaborador, ou seja, as suas caracteristicas pessoais/profissionais e 0s objetivos
estabelecidos pela empresa. A empresa tem consciéncia de que o colaborador tem de
sentir-se motivado para melhor desempenhar as suas fungdes, por outro lado, a auto-
motivagdo leva-o a sentir-se mais confiante, com maior capacidade de inovar e a participar

ativamente na persecucao dos objetivos da empresa.

No seguimento da estratégia definida pela FERGRUPO no que respeita a retencdo dos
melhores profissionais, a empresa oferece, entre outros, portéatil e telemovel quer para uso
profissional, quer pessoal, assim como seguros de vida e de salde e tickets de infancia e

formacédo profissional e, em casos especificos, formacdo a nivel académico.
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Os beneficios e recompensas atribuidos aos colaboradores da Fergrupo sdo 0s seguintes
(Figura 5.5):

Viaturas e Seguros de Vida Tickets de B
) + . + . + Formacao
Telemovel e Saude Infancia

Figura 5.5 - Beneficios e recompensas atribuidas aos colaboradores da FERGRUPO.

Fonte: Elaboracdo Propria baseada na Entrevista realizada a Responsavel de RH da Fergrupo.
5.5.2. A Avaliacdo do desempenho na FERGRUPO

A avaliacdo do desempenho esta diretamente relacionada com os objetivos/metas definidos
com o colaborador, sendo alinhados com os objetivos da empresa. Os colaboradores da
empresa sdo avaliados anualmente pelo superior hierarquico, em concreto pelos
responsaveis de direcdo e dos responsaveis dos departamentos. O objetivo dessa avaliagao
¢ avaliar o desempenho dos colaboradores, ap6s a definicdo das metas/resultados a
alcancar. Sendo a avaliacdo positiva, esta pode resultar no aumento do salario, na

promocao de carreira e na atribuicdo de prémios.

Nem todos os colaboradores sdo avaliados segundo os mesmos parametros. Assim, 0S
parametros utilizados para o pessoal de obra sdo distintos dos parametros utilizados para o

pessoal de apoio.
O pessoal de Obra é avaliado segundo o0s seguintes parametros:

v" Execucdo de trabalhos no prazo estipulado no plano de trabalhos;

v Melhoria da eficiéncia inicialmente definida (em tempo ou recursos);

v Observancia e cumprimento de medidas e meios para prevenir os Acidentes de
Trabalho;

v' Elaboracédo de relatérios atempadamente;

v" Execucdo de trabalhos sem defeitos ou necessidade de mais intervencdes.
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O pessoal de Apoio é avaliado nos seguintes termos:

v’ Execucdo dos trabalhos nas datas exigiveis, quer por entidades internas quer externas;
v" Qualidade e detalhe da Informacao;

v" Apoio prestado a terceiros (interdepartamental, obras, fornecedores, clientes);

v Cumprimento de horarios e disponibilidade;

v' Espirito de Equipa, Iniciativa, otimizacdes diversas.

5.6. O Intraempreendedorismo na FERGRUPO

Uma empresa promove o intraempreendedorismo quando incentiva os seus colaboradores a
serem empreendedores, ou seja, incentiva-os a contribuir com ideias/sugestées que possam

acrescentar valor a empresa.

No caso concreto da FERGRUPO, existe a preocupacdo por parte da administracdo e da
direcgdo de “ouvirem” as ideias/sugestdes dos seus colaboradores. Nesse sentido, todos 0s
anos é realizado um inquérito interno em que os colaboradores sdo chamados a responder,
contribuindo com a sua opinido/sugestdes sobre os mais variados assuntos, desde a
seguranca aos métodos de trabalho, entre outros. Este procedimento é essencial para o
processo de inovacdo na empresa, na medida em que permite avaliar as varias opinides e
ideias em relacdo aos varios sectores de atividade da empresa. Apos a avaliacdo das
ideias/sugestdes de melhoria, sdo divulgadas as melhores que sdo também premiadas de

acordo com a sua importancia, sector e abrangéncia.

Para além da realizacdo do inquérito interno a todos os colaboradores, é usual nas reunides
departamentais realizar-se uma apreciacdo geral sobre os problemas concretos do
departamento, formas de resolucdo e sugestdes que contribuam para a sua melhoria. Desta
forma, a empresa da abertura a todos os colaboradores para apresentarem o seu contributo
no sentido de se melhorar o desempenho organizacional e se atingir uma vantagem
competitiva. Por outro lado, nas reunides de direcdo séo abordadas questfes que possam

contribuir para resolver potenciais problemas e onde sdo analisadas possiveis solugdes.

Estas estratégias levadas a cabo pela empresa contribuem de forma positiva para o
intraempreendedorismo, permitindo o desenvolvimento da capacidade imaginativa e
criativa dos seus colaboradores. Isto acontece porque as ideias apresentadas sdo de facto

aproveitadas pela empresa e ndo “colocadas de parte”. J& em algumas situagcdes, em
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ambiente de obra, ocorreu que uma ideia de um colaborador foi mesmo colocada em

prética, dada a sua importancia no desempenho mais eficaz de determinada tarefa.

Por conseguinte, a FERGRUPO considera que o intraempreendedorismo contribui de
forma positiva para alcangar vantagens competitivas. Em todos os departamentos se
permite que os colaboradores tenham uma “voz”, que apresentem sugestdes, que partilhem
ideias, que participem ativamente no dia-a-dia. Esta atitude faz com que os colaboradores
pensem frequentemente em melhorias continuas, dado que nos dias de hoje temos de “fazer
mais com menos”, € ao pensarem e falarem sobre as dificuldades do dia-a-dia, esta-se a
melhorar a forma de trabalhar e de agir. Na opinido de Rute Sousa “Consideramos ser uma
vantagem competitiva pois os colaboradores sentem-se como fazendo parte de um grupo
que os reconhece, que lhes da valor, e ja se registaram situacbes em que alguns
colaboradores foram aliciados por outras empresas e 0S mesmos ndo sairam porque se
sentiam devidamente reconhecidos na FERGRUPO. Obviamente que h& que reconhecer
que provavelmente a parte financeira ndo deverd ter sido muito mais aliciante que a

situacao atual”.

Com o intraempreendedorismo a empresa pretende claramente incentivar a capacidade
inovadora dos seus colaboradores, conseguindo dessa forma destacar-se da concorréncia e

afirmar-se cada vez mais no mercado.

De maneira a facilitar o desenvolvimento de ideias/sugestdes pelos colaboradores, a
empresa ndo tem como intengdo “pressionar”. A empresa cria mecanismos que facilitam a
divulgacdo das ideias dos colaboradores através dos meios atras referidos, avaliando e
aproveitando aquelas que merecem ser colocadas em pratica. Isto significa que, quando um
colaborador apresenta alguma ideia, a partida esta contribui de forma positiva para a
melhoria significativa dos métodos de trabalho, para a seguranca, ou outra, ao seleccionar
aquela melhor ideia, o risco de falhar quando colocada em pratica € praticamente nula. No
entanto, podera eventualmente ocorrer que afinal aquela que parecia ser uma étima ideia,
na pratica ndo obtera os resultados esperados. A empresa tem consciéncia que trabalhar
com seres humanos é também aceitar os erros, mas ha regras. O erro € tolerado desde que o
mesmo nao resulte do incumprimento das regras, do dolo ou negligéncia, e que ndo seja
repetitivo. A tolerancia do erro vai também depender de quem o comete. De uma maneira

geral, a empresa fomenta a iniciativa e tolera o erro que surja de forma natural, pois € com
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0 erro que se aprende e evolui, melhoram-se 0s processos, 0 que permite no futuro alcancgar

ganhos financeiros, ganhos temporais, materiais e humanos.

Para a FERGRUPO, o mais importante é implementar uma politica que permita
desenvolver a capacidade de iniciativa dos seus colaboradores, aceitando o risco de que por
vezes poderdo ocorrer erros, mas que também poderdo contribuir para uma melhoria

significativa do desempenho organizacional e financeiro a médio/longo prazo.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DO CASO

Neste ponto sera analisado o caso da FERGRUPO e, em seguida, apresentada uma

perspetiva integrada da investigacao.

6.1. Analise de caso

Neste ponto procurar-se-a responder as QI anteriormente propostas.

A QI1 estava relacionada com o0 impacto que a Gestdo de Talentos tem no sucesso
organizacional da FERGRUPO.

No caso da FERGRUPO, existe pratica de Gestdo de Talentos que permite a empresa
alcancar o sucesso organizacional. Os gestores da empresa consideram que 0 sucesso da
empresa depende dos seus recursos humanos. Desse modo, a estratégia da empresa passa
por uma politica de Gestdo de Talentos que visa a atracdo e a retencdo dos melhores
colaboradores. A estratégia passa pelo departamento de Recursos Humanos onde existe
uma gestdo dos recursos humanos que envolve um conjunto de atividades que permite
identificar o colaborador que mais se ajusta a determinada funcdo/cargo. Segundo Rute
Sousa “mais do que gerir recursos humanos, ¢ necessario definir estratégias que permitam
assegurar que o talento dos seus colaboradores é colocado ao servigo do negécio, e por
conseguinte, o sucesso do negocio ¢ capaz de atrair e estimular talento”. A estratégia de
Gestdo de Talentos da FERGRUPO passa por alinhar as politicas de recursos humanos
com as estratégias da empresa. Esse alinhamento passa por gerir 0s recursos humanos que
a empresa possui em funcdo das necessidades da mesma, ou seja, selecionar e gerir 0s
colaboradores de forma eficiente para alcancar os objetivos da empresa, considerando
sempre 0 bem-estar dos colaboradores. Apesar de o ponto fulcral da empresa ser o de
aumentar a sua capacidade produtiva e financeira, ndo é de todo alheia as motivacdes dos
seus colaboradores, pois sabe que para alcancar 0s seus objetivos é necessario a ajuda e a
colaboracdo destes. Neste sentido, uma das politicas de recursos humanos seguidas é a
gestdo de remuneragdes, incentivos e a gestdo da formacdo profissional. Esta politica vai
de encontro ao que a empresa considera como fundamental para motivar e incentivar 0s
seus colaboradores. Para evitar que o0s seus principais talentos sejam aliciados por outras
empresas, a FERGRUPO assegura um conjunto de incentivos para que os seus melhores

colaboradores ndo abandonem a empresa. Para além da remuneracdo atrativa existem
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outros incentivos como por exemplo: prémio de produtividade, seguros de satde, formacédo
profissional, etc., que em conjunto com o bom ambiente de trabalho s&o elementos

determinantes para reter os melhores.

Assim sendo, a FERGRUPO aplica praticas de Gestdo de Talentos que lhe permite obter
sucesso. Nas palavras de Rute Sousa, a Gestdo de Talentos permitiu aumentar a qualidade
do trabalho prestado, aumentar a produtividade, diminuir os erros e a saida de
colaboradores. Por essa razdo, tem havido uma crescente preocupacdo com a retencdo e

motivagéo dos verdadeiros talentos da empresa.

A QI2 respeita ao impacto que a Gestdo de Talentos tem no intraemprendedorismo na
FERGRUPO.

A FERGRUPO pratica a Gestdo de Talentos com o objetivo de conseguir maior sucesso
organizacional, motivando e incentivando o0s seus colaboradores a cooperar e a
envolverem-se ativamente para atingir os objetivos estabelecidos pela empresa, alcangcando
desta forma vantagem competitiva que lhe permite continuar a ser uma das empresas

pioneiras no sector ferroviario portugués.

A politica estratégica da empresa passa pela gestdo dos recursos humanos, pois sdo as

pessoas 0s ativos mais importantes da empresa.

Considerando as pessoas 0s elementos chave para a empresa conseguir sobreviver num
mercado global e agressivo, é importante apostar nelas, isto €, fazer com que elas se sintam
integradas na empresa como um todo. Dessa forma, a empresa proporciona a cada um dos
seus colaboradores a contribuirem com ideias/sugestfes e opinides que ajudem de alguma
forma a melhorar o desempenho organizacional. Essa liberdade permite aos colaboradores
darem importancia a determinadas situacdes, a estarem mais atentos a possiveis soluces, a
métodos que poderdo contribuir para a melhoria do trabalho prestado. A FERGRUPO
incentiva o intraempreendedorismo, na medida em que possibilita cada um dos seus
colaboradores a desenvolverem as suas capacidades criativas, ouvindo as suas opinides e
ideias, mostrando o seu interesse através da selecdo e divulgacdo das melhores ideias e
colocando-as em pratica. Este procedimento é muito importante, pois o colaborador sente
que a sua ideia afinal teve utilidade e foi aproveitada para beneficio da organizagdo. Esta

atitude por parte da administracdo/gestores em premiar a melhor ideia faz com que o
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intraempreendedorismo dentro da prépria empresa seja incentivado e desenvolvido. Assim,
podemos afirmar que na FERGRUPO a Gestéo de Talentos tem um impacto positivo no
intraempreendedorismo, pelo facto de a empresa perceber que sdo as pessoas 0 elemento
crucial para 0 seu crescimento, para O Seu sucesso, apoiando constantemente a sua
criatividade dentro da organizacdo através de inquéritos internos e fomentando a iniciativa

através das reuniGes mensais e departamentais.

A pratica corrente da empresa € apoiar, motivar, cultivar o espirito de entreajuda entre 0s
seus colaboradores, de forma a permitir que eles se sintam o mais possivel integrados no
processo de crescimento e desenvolvimento da empresa, sendo também considerados o
elemento mais importante para a empresa conseguir alcancar as metas propostas. Nesse
sentido, a responsavel pelos recursos humanos da empresa, Rute Sousa, considera que
“sem duvida que o intraempreendedorismo ¢ uma das vantagens competitivas da

FERGRUPO”.

6.2. Discussao

Este ponto pretende confrontar a literatura apresentada com as QI definidas anteriormente.

Em relacdo a QI1, a FERGRUPO utiliza praticas de Gestdo de Talentos atraves da gestéo
dos Recursos Humanos. Atraves de uma politica estratégica definida pela empresa no que
respeita ao planeamento, recrutamento e selecdo, integragdo dos novos colaboradores,
avaliacdo do desempenho, gestdo de remuneracdes, incentivos e beneficios e gestdo da
formagdo profissional, sdo avaliados os colaboradores com base nas suas caracteristicas
pessoais e profissionais de maneira a serem identificados os talentos mais relevantes para
determinada funcdo (Devine, 2008). A gestdo de talentos é uma preocupacdo por parte da
empresa, empenhando-se na sua implementacdo como forma de alcancar vantagem

competitiva.

Gerir talentos significa também definir politicas estratégicas para os reter e atrair. Nesse
sentido, a empresa tem criado varios incentivos que tem como objetivo atrair e reter os
seus melhores colaboradores. A semelhanca do que €é proposto pela literatura, a
FERGRUPO tem motivado os seus colaboradores atraves da atribuicdo de prémios
monetarios, seguros de saude e de vida, atribuicdo de viatura e telemovel, etc. Para além

dos factores monetarios, também ha outros factores que influenciam a permanéncia dos
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colaboradores na empresa, como 0s beneficios sociais, a flexibilidade e 0 bom ambiente de
trabalho. Na FERGRUPO, existe um bom ambiente de trabalho e também ¢é dada
flexibilidade aos seus colaboradores quando tém assuntos pessoais para resolver, desde que
ndo interfira directamente com o normal funcionamento da empresa. Todos estes factores
em conjunto sdo determinantes para que os colaboradores se sintam motivados e felizes no
seu posto de trabalho contribuindo para um melhor desempenho organizacional (Vos e
Meganck, 2009; Hagel e Miller, 2011; Yamamoto, 2011; Ortlied e Sieben, 2012).

Com efeito destas medidas de Gestdo de Talentos, a FERGRUPO obteve melhores
resultados, nomeadamente a nivel operacional. Assim, conforme divulgado por Rute
Sousa, a empresa teve melhorias significativas a nivel financeiro e ndo financeiro.
Verificou-se um aumento do espirito de equipa entre os colaboradores, reducdo dos
conflitos, diminuicdo dos custos operacionais e um aumento da produtividade (Abrudan e
Matei, 2008; Tansley [et al.], 2007; Steinweg, 2009; Yapp, 2009). Este resultado vem
corroborar as sugestbes da literatura de que a Gestdo de Talentos quando aplicada na

pratica empresarial permite alcancar melhores resultados.

No que respeita a QI2, a FERGRUPO desenvolve uma politica que promove o
intraempreendedorismo no seio da empresa. Tal como sugere a literatura sobre o tema, a
FERGRUPO impulsiona o desenvolvimento da criatividade e inovacdo através da
valorizacédo das opinides/ideias dos seus colaboradores. Esta atitude por parte da empresa
permite criar condi¢cdes para 0os colaboradores se sentirem valorizados e integrados na
missao e objetivos da empresa. Assim sendo, o intraempreendedorismo contribui para a
melhoria do desempenho organizacional (Marcus [et al.] 2000; Zahra [et al.] 2000). Estas
melhorias refletem-se a nivel do desempenho dos colaboradores; nota-se maior motivacao
e satisfacdo no desempenho das suas fungdes; aumento da produtividade; maior entreajuda

e espirito de equipa.

Todavia, a empresa ndo parece apresentar uma estrutura formal que suporte o
intraempreendedorismo, para que 0s seus colaboradores disponham de um tempo
especifico, liberdade para se dedicarem & inovacdo (Amo e Kolvereid, 2005). Assim, as
ideias/sugestdes sdo recolhidas através de um inquérito interno ou ouvidas nas reunides
que a empresa faz, ndo existindo um determinado tempo/espaco para que certos

colaboradores se dediquem a investigacdo/desenvolvimento.
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A pratica de Gestdo de Talentos na empresa apresenta-se como uma ferramenta
indispensavel para fomentar o intraempreendedorismo. A politica remuneratdria e 0s
estimulos sociais sdo fundamentais para a persecucdo do intraempreendedorismo na
FERGRUPO a semelhanca do que acontece noutras empresas estudadas, como € o caso da
Havione.
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7. CONCLUSAO

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes e limitacGes da investigacdo e propostas para

futuros estudos.

7.1. Conclusoes

Este estudo visa perceber como a pratica de Gestdo de talentos influéncia o sucesso
organizacional da FERGRUPO, assim como o seu impacto no intraempreendedorismo.

A Gestdo de Talentos tem como principal objetivo a selecdo, atracdo e retencdo dos
melhores colaboradores de uma empresa. Um talento é uma pessoa que tem determinadas
caracteristicas, quer pessoais quer técnicas, que faz com que se destaque dos outros. E uma
pessoa com grande motivacdo, com capacidade de transmitir o seu conhecimento em prol

da organizacédo. As suas ideias/opinifes conduzem a empresa ao Sucesso.

Gerir os talentos € essencialmente desenvolver politicas de recursos humanos que

selecionem, atraem, retenham, valorizem e desenvolvam essas pessoas.

As politicas de gestdo de talentos irdo depender de empresa para empresa, e cada empresa
definird as suas estratégias para atrair e reter os melhores colaboradores. Normalmente, as
empresas seguem politicas remuneratdrias, mas cada vez mais assiste-se a adopcdo de
outro tipo de politicas como as sociais. Cada vez mais, o salario ndo é uma questao
determinante para um talento ficar na empresa. Sendo importante, ndo é decisivo. Existem
outros incentivos que quando combinados sdo decisivos, como é o caso dos incentivos
sociais e também a propria cultura organizacional. No caso da FERGRUPO, verifiquei
precisamente isso, os talentos sdo motivados através de um pacote salarial atrativo, mas
também através de outras regalias como: prémios, seguros, formacéo
profissional/académica. A estratégia de Gestdo de Talentos da empresa passa
principalmente por uma gestdo de recursos humanos. A cultura organizacional também tem
influéncia positiva quando se trata de atrair talentos ou reté-los. Isto porque a empresa
incentiva uma cultura de aprendizagem de entreajuda de espirito de equipa e isso tem
impacto ao nivel da diminuicdo de conflitos entre os colaboradores, e entre estes e as

chefias.
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Um ambiente empresarial estavel é importante para que as pessoas se sintam satisfeitas e

motivadas a permanecer.

Assim, a politica de Gestdo de Talentos seguida pela FERGRUPO tem um impacto
positivo no sucesso organizacional. O sucesso organizacional é conseguido atraves de um
conjunto de factores. Na FERGRUPO, 0 sucesso organizacional é atingido através da
melhoria continua do trabalho prestado pelos seus colaboradores, quer pelo aumento da
produtividade, diminuigdo de erros, melhoria nas relagOes entre os trabalhadores, e pela

diminuicdo dos custos operacionais.

Por essa razéo, a empresa tende a valorizar cada vez mais as pessoas, pois sdo elas que
fazem toda a diferenca. Por acreditar que os recursos humanos quando combinados com
outros recursos (financeiros, materiais) sdo fundamentais para o sucesso empresarial, a

FERGRUPO segue uma politica de Gestéo de Talentos.
A prética de Gestdo de Talentos também influencia o intraempreendedorismo na empresa.

O intraempreendedor € uma pessoa com capacidade de inovar, com uma certa
sensibilidade para perceber as oportunidades que o rodeiam e aproveita-las, é basicamente
uma pessoa com imaginagdo e com vontade de aprender e arriscar na melhoria ou criagdo

de novos produtos/servigos.

Na FERGRUPO, os colaboradores sao incentivados a participar ativamente no processo de
crescimento e desenvolvimento da empresa, através da partilha de ideias/sugestdes que
considerem relevantes para a melhoria da performance da empresa. Estas ideias/sugestoes
sdo partilhadas com a empresa através do preenchimento de um inquérito interno para o
efeito, e/ou ouvidas nas reunides que regularmente séo realizadas. As melhores ideias sdo
escolhidas pela empresa e divulgadas a todos os colaboradores e colocadas em pratica.
Como forma de valorizar a atitude dos colaboradores e a incentivar o seu desenvolvimento
criativo a empresa premeia 0s seus autores, fomentado assim a pratica empreendedora na
empresa. Desta forma € aproveitado o conhecimento das pessoas em beneficio da

organizacao.

Uma das principais limitagdes no que respeita a persecucdo do intraempreendedorismo é a
falta de condi¢cbes em termos de tempo/espaco para que 0s colaboradores possam
desenvolver projetos inovadores ou trabalharem com mais afinco as suas ideias. O que se

permite na FERGRUPO ¢ a contribuicdo dos colaboradores com opiniées/sugestdes e nao
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que trabalhem no sentido de criar novos projetos, que neste caso seria, por exemplo, a
criacdo de novos métodos de trabalho que permitissem melhorar a qualidade do

trabalho/servico prestado.

Outra questdo tem a ver com a forma como a empresa encara o risco de erro. Parece que a
empresa tolera certas falhas dentro dos chamados limites normais/aceitaveis. No entanto,
verifico que a empresa so estara disposta a testar ou a implementar uma ideia se a partida
souber que ira funcionar, e ndo o contrario, ou seja testar uma ideia/sugestdo que a partida
€ uma incognita, ou seja que ira ou nao funcionar. Isto demonstra que a empresa apesar de
incentivar a préatica intraempreendedora, 0 que é de louvar, ainda ndo esta totalmente

consciencializada para aceitar os riscos que poderdo ocorrer da pratica empreendedora.

7.2. Limitacdes do estudo

Uma das principais limitagdes deste estudo foi a escassez de tempo e de recursos. Isto
levou a que o objeto de estudo se limitasse a FERGRUPO e ndo ao Grupo COMSAEMTE.
Desta forma, ndo foi possivel explorar as mesmas questdes do ponto de vista do grupo.

Outra das limitacGes deste trabalho, foi ao nivel da recolha da informacdo, tanto na
Internet, como junto da COMSAEMTE. Em relacdo a primeira, a recolha de informacéo
foi dificil devido & conjuncgdo do tema da Gestéo de Talentos na literatura com a Gestéo de
Talentos praticada na empresa. Ja na empresa, surgiram limitagcdes no acesso a
informac@es internas relativas a dados estatisticos que comprovem de forma objetiva os

resultados alcangados com a pratica de Gestdo de Talentos na empresa.

7.3. Estudos futuros

Para investigacdes futuras, sugere-se efetuar o mesmo estudo mas a nivel da
COMSAEMTE, permitindo comparar resultados e obter uma investigacdo mais completa
sobre o tema. Para além disso, sugere-se também a elaboracdo de inquéritos aos
colaboradores para obter dados estatisticos que quantifiguem o impacto para a empresa da

pratica da Gestdo de Talento.
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Apéndice A — Questionario (entrevista)

1. Quando é que foi formado o Departamento de RH?

2. Quantos profissionais trabalham atualmente no Departamento de RH?

3. Quais foram as principais razfes/necessidades que levaram a criacdo deste

Departamento?

4. Quais as principais func¢des do Departamento de RH da empresa?

5. A responsavel dos RH esta presente nas reunides entre o gestor/administrador

da empresa?

6. A gestdo do talento € discutida nessas reunides?

7. Na sua opinido, atualmente qual é funcdo chave e o maior desafio do

Departamento de RH?

8. Quais séo as principais fontes utilizadas no recrutamento de profissionais?
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

A estratégia da empresa quanto ao recrutamento vai no sentido de contratar
profissionais com provas dadas no mercado, na oferta de estigios a
profissionais com elevado potencial, ou uma combinacdo entre as duas

estrategias?

Qual é o perfil que a empresa procura nos candidatos? Que caracteristicas

técnicas e pessoais dos candidatos sdo mais valorizadas?

Quais sdo as principais estratégias de retencdo dos talentos da empresa?

A empresa tem investido em planos de carreira personalizados (tendo em

conta as caracteristicas pessoais e profissionais de cada um dos profissionais)?

A empresa tem desenvolvido planos de remuneracéo, e de beneficios sociais,
especificos para os talentos? Em que medida as variaveis pessoais moldam
estes planos?

Como ¢ realizada a avaliacdo do desempenho dos profissionais? E quem

realiza esta pratica e quais sdo os parametros avaliados?

A empresa incentiva os seus profissionais a contribuirem com ideias/sugestdes

gue possam ser colocadas em pratica?

Pode descrever como funciona?
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17. Que estratégias sdo seguidas pela empresa para fomentar o

intraempreendedorismo?

18. O intraempreendeorismo é reconhecido pela empresa? Como?

19. Acha que o intraempreendedorismo constitui uma vantagem competitiva para

aempresa?

20. Como é que a empresa lida com o risco/fracasso de um projeto?
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