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RESUMO

Campos Neto, D. M. (2015). Préticas de gestdo de talentos nas organizac¢@es. Dissertacdo de
Mestrado, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de

Sao Paulo, Séo Paulo.

A gestdo de talentos esté entre as principais preocupacfes dos gestores de Recursos Humanos
(RH), contudo ainda existe muita confuséo em relacdo ao tema. Uma das primeiras questoes
levantadas é como definir quem é talento. Uma vez definido o conceito de talento existe a
discussao sobre como fazer a gestao desses talentos e a efetiva implantacdo dos programas de
gestdo de talentos. Este trabalho tem por objetivo contribuir com o entendimento das préaticas
de gestdo de talentos nas organizacdes estudando o conceito de talento utilizado, as praticas
em si e as dificuldades de implantacdo delas. Foram selecionadas para o estudo as empresas
gue possuem um sistema formal de gestdo de talentos. A pesquisa de campo foi feita por meio
de um estudo de caso qualitativo com entrevistas em profundidade em empresas com sistema
formal de gestdo de talentos. Os principais resultados obtidos de acordo com os dados
coletados foram que o conceito de talento esta centrado na discussdo sobre a abrangéncia e o
prazo do programa. Em abrangéncia se discute o quédo inclusivo ou exclusivo deve ser o
programa, em prazo a discussdo reside no tempo que a empresa espera ter retorno com o seu
programa de talento. Uma visdo de curto prazo sugere praticas de gestdo de talentos que
reforcem a aquisicdo de talentos ja prontos, por outro lado uma visdo de longo prazo sugere
praticas de gestdo de talentos que reforcem o desenvolvimento de talentos internos. Os
achados sobre as praticas indicaram que elas se concentram nas praticas de planejamento
sucessorio, formacgdo de pool de talentos e treinamento e desenvolvimento. Na discussdo
sobre a implantacdo dos programas os resultados apontaram a importancia dos gestores de

linha e a influéncia do contexto para o sucesso da implantacéo.

Palavras-chaves: Gestdo de talentos. Praticas de gestdo de pessoas. Gestdo estratégica de

recursos humanos



ABSTRACT

Campos Neto, D. M. (2015). Talent management practices at organizations. Dissertacdo de
Mestrado, Faculdade de Economia e Administracdo, Universidade de S&o Paulo, Sao

Paulo.

The talent management is one of the main concerns of Human Resources (HR) managers,
however there is much confusion in this regard. One of the first issues raised is how to define
who is talented. Having defined the concept of talent there is the discussion on how to
manage these talents and the effective deployment of talent management programs. This
paper aims to contribute to the understanding of talent management practices in organizations
by studying the concept of talent used, the practice itself and the implementation difficulties.
Companies that have a formal system of talent management were selected for the study. The
field research was a qualitative case study with in-depth interviews in companies with formal
system of talent management. The main results obtained from the data collected were that the
talent concept is centered on the discussion of the scope and duration of the program. In the
the scope the discussion is how inclusive or exclusive the program should be, in duration the
discussion lies in the time that the company expects the return of his talent management
program. A short-term view suggests talent management practices that enhance the
acquisition of talented professionals already ready, on the other hand, a long-term view
suggests talent management practices that enhance the development of internal talent. The
findings on the practices indicated that they focus on succession planning practices, creating a
pool of talent and training and development. In discussing the implementation of the
programs, the results showed the importance of line managers and the influence of the context

for successful implementation.

Key words: Talent management. People Management practices. Strategic human resource

management
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1 INTRODUCAO
1.1 Contexto Atual

O tema gestdo de talentos ganhou destaque na década de 1990 entre outras razbes pelo
artigo da consultoria McKinsey “The war for talents” que indicou um acirramento da
disputa por profissionais qualificados em um mercado de trabalho cada vez mais
globalizado onde as oportunidades de carreira ndo encontram mais fronteiras (Chambers,
Foulon, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels Ill, 1998). Em uma economia cada vez
mais voltada ao conhecimento o que gera vantagem competitiva para as organizacGes é o
conhecimento de seus recursos humanos (Starbuck, 1992, p. 715). Também na década de
1990 avancaram os estudos sobre a firma baseada em recursos e entre esses recursos estdo
as pessoas como pecas chaves da vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). Em
pesquisa para dissertacdo de mestrado Freitag (2012) realizou levantamento bibliografico
detalhado da incidéncia da palavra talentos na literatura académica e confirmou um

grande aumento de publica¢des sobre o tema nas duas Gltimas décadas.

A literatura de negocios e consultorias tém também dedicado atencdo ao tema da gestdo de
talentos. Pesquisa da Society for Human Resource Management (SHRM) edigédo de 2013,
revela que do ano de 2008 até esta edicdo de 2013 a gestdo de talentos sempre aparece
como um dos quatro temas prioritarios dos lideres de RH. Essa mesma constatacdo
aparece na pesquisa Delphi RH 2010 realizada pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP) onde os
executivos brasileiros apontam a gestdo de talentos como prioridade para 2010 a 2015
(Fischer & Albuquerque, 2010). Parte do interesse das organizagfes no tema da gestdo de
talentos deve-se a dificuldade de se encontrar o profissional correto para a organizagdo. A
pergunta que se faz é se existe uma escassez de talentos ou se a escassez € usada como
desculpa para justificar outras ineficiéncias das organizagdes, governo, instituicdes de
ensino, etc. (Lins, Salermo, Araljo, Gomes, Nascimento, & Toledo, 2014). Em estudo
anual feito pelo ManpowerGroup sobre a gestdo de talentos, na edigdo de 2014, 36% dos
respondentes no mundo afirmaram haver uma escassez de talentos. Quando analisadas
apenas as respostas dos gestores brasileiros, esse numero sobe para 63%, que representa a

quinta posigdo entre 0s 42 paises pesquisados.
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A escassez de talentos ndo é significado de falta de mao de obra. O estudo mostrou que
existe oferta de trabalhadores, mas que o problema da escassez de talentos, segundo 34%
dos empregadores que responderam a pesquisa, reside no fato que esses trabalhadores néo
possuem as competéncias técnica exigidas. Isso é reflexo do dinamismo da economia que
altera a todo instante as tecnologias utilizadas, gerando a necessidade de trabalhadores
com outras competéncias técnicas, ou seja, as habilidades exigidas para satisfazer as
necessidades dos empregadores de ontem ja estdo defasadas (Cappelli, 2008b). As
mudancas tecnoldgicas ocorrem mais rapido que a capacidade da méo de obra desenvolver
essas competéncias, assim aumentando o vazio em termos de habilidade e perpetuando a
escassez de talentos no mundo. Quando perguntado aos empregadores 0 que eles estavam
fazendo para combater a escassez de talentos, 47% responderam que estavam buscando

novas praticas de gestdo de pessoas (ManpowerGroup, 2014).

No Brasil, a escassez de talentos tornou-se mais evidente dos anos 1990 em diante por duas
razBes: primeiro a abertura da economia no Plano Collor de 1991 acelerou a entrada de novas
tecnologias no pais mudando o perfil de competéncias técnicas dos trabalhadores. Segunda
razdo, a partir de 1994 com o Plano Real, o pais iniciou uma fase de estabilizacdo da inflacéo
e crescimento econdmico mais consistente. Com o crescimento econdmico consistente e a
inflacdo sob controle, a populacdo foi melhorando sua condicdo de renda, de forma mais
acentuada a partir de 2003, com o governo Lula e os programas sociais. Com a economia
crescendo, novas tecnologias sendo implantadas e o desemprego caindo ndao demorou para

ocorrer a escassez de mao de obra em alguns setores-(Figura 1).

Desemprego - Taxa média anual(%)
Evolucdo - 1985 - 2010

52

Taxa média anual de desemprego (%)

Samey | Collor ltamaf FHC L

-12% +57% +15% +47% ~44%

Figura 1 - Taxa de desemprego no Brasil 1985 a 2010
Fonte: Brasil - Fatos e Dados (2014)
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Somado a escassez de mdo de obra também se observou uma mudanca do mercado. O
desafio das grandes economias que no pds-guerra era a industrializacdo com ganhos de
qualidade e produtividade (Belluzzo, 2006; Fagundes, 2001) passou a ser uma economia

voltada a inovacdo e ao conhecimento (Starbuck, 1992).

Os profissionais passaram a ser vistos como “recursos”, parte importante da estratégia da

empresa para atendimento de suas metas e objetivos (Barney, 1991; Penrose, 1959).

Todas essas mudancas ocorridas de 1990 em diante diferenciaram a forma do
Departamento de Recursos Humanos organizar suas atividades e também definir seu papel
na empresa. No estudo de Fischer (2002) pode-se ver a evolu¢do do RH de uma atribuicao
mais operacional ligada a administracdo de pessoal para um papel mais estratégico ligado

a competitividade da empresa.

Apesar do interesse das empresas e dos pesquisadores pelo tema da gestdo de talentos
pouco se sabe sobre novas praticas de gestdo de talentos. Faltam dados sobre como os
empregadores estdo gerenciando esses desafios da gestdo de talentos (Cappelli & Keller,
2014).

Existe muita confusdo em relacdo a gestdo de talentos (Lewis & Heckman, 2006). O
problema comeca ao se tentar conceituar o que é um talento na empresa (Gallardo-
Gallardo, Dries, & Gonzélez-Cruz, 2013; Meyers, van Woerkom, & Dries, 2013) e segue
com a dificuldade de se implantar efetivamente as praticas de gestdo de talentos (Sikora &
Ferris, 2014). Com todos esses desafios, estudar e entender o conceito de talento, as

praticas de gestdo de talentos e os desafios da implantacdo se torna relevante.

Neste trabalho vamos abordar um dos pontos levantado por Cappelli e Keller (2014) nas
consideracdes finais de seu artigo, que é entender qual o conceito de talento que a empresa
adota para suprir sua demanda de talentos. Neste estudo abordaremos o conceito, as

praticas e os desafios da implantacéo.
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1.2 Objetivos

O estudo tem como objetivo geral analisar as préaticas de gestdo de talentos nas

organizacoes.

Para atingir o objetivo proposto o trabalho subdivide-se em trés objetivos especificos:
1) Entender qual o conceito de talento utilizado pelas empresas pesquisadas.

2) Analisar as praticas de gestdo de talentos nas empresas.

3) Analisar o processo de implantacdo das praticas de gestdo de talentos, seus desafios,

resultados e tendéncias.

A Figura 2 é uma representacdo grafica dos objetivos desse estudo.

Analisar as praticas de gestao de talentos nas organizagoes

Objetivo 2 Objetivo 3

N N

Conceito
Praticas
Implantacao

Objetivo 1

Premissas Formalizacao Operacao

Figura 2 - Objetivos do trabalho
Fonte: Elaborada pelo autor

O primeiro objetivo especifico visa clarificar o entendimento do que é um talento no
mundo corporativo e consequentemente como as empresas pesquisadas identificam esses

profissionais entre seus funcionarios.
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O segundo objetivo procura analisar as praticas de gestdo de talentos utilizadas nas empresas
pesquisadas verificando se existe coeréncia com o conceito utilizado. As préticas de gestdo de
talentos sdo voltadas para controlar o fluxo (entrada e saida) de talentos, o que se busca
analisar nesse segundo objetivo é a estratégia da empresa para suprir sua necessidade de

talentos, em outras palavras como a empresa abastece o pool de talentos.

Por fim, no terceiro objetivo especifico o foco é verificar as dificuldades e restricdes

encontradas pelos gestores para a efetiva implantacdo de praticas de gestao de talentos.

A relevancia do tema justifica-se em um mercado de trabalho cada vez mais globalizado onde
as oportunidades de emprego ndo tém mais fronteiras de nacoes, as ferramentas de trabalho a
distancia permitem que o profissional colabore com projetos nas mais diversas localidades.
Considerando o exposto acima, isso tudo acirra a disputa por profissionais qualificados cujo
talento impulsiona o crescimento da empresa e dessa forma a gestdo de talentos ganha
importancia ao propor praticas de RH que objetivam controlar o fluxo de entrada e saida
desses talentos da empresa.

Para que o estudo tenha um significado e forne¢a uma contribuicéo ao leitor € necessario que
ele articule a pesquisa proposta com importantes perspectivas tedricas, questdes de politica,
preocupacBes com as praticas ou problemas sociais do dia a dia que afetam a vida das pessoas
(Marshall & Rossman, 1999, p. 34). Neste estudo a contribuicdo proposta é com a prética,
mais especificamente com as praticas de gestdo de talentos. O estudo contribui aos gestores
de RH e consultores que, no dia a dia, enfrentam o desafio de gerenciar equipes de talentos,

ao discutir o conceito do que é um talento e analisar quais sdo as préaticas de gestdo de talentos

Este trabalho esta estruturado em cinco partes: a primeira se¢do tratou da introducao trazendo
0 contexto atual e os objetivos do trabalho e suas contribui¢fes esperadas e justificativas.

A segunda secdo trata do referencial tedrico que buscou fundamentar a discusséo por meio da
leitura e revisdo de artigos académicos recentes construindo dessa forma uma base tedrica
para o atingimento dos objetivos. O referencial tedrico foi dividido em trés partes: gestdo de

recursos humanos, gestéo estratégica de recursos humanos e a gestéo de talentos.

A terceira secdo apresenta a metodologia de pesquisa adotada para investigar o tema. A quarta
secdo discute os resultados obtidos na pesquisa de campos e por fim na quinta secdo sdo

apresentadas as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é percorrer a literatura mais recente sobre gestdo de recursos
humanos (GRH), gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) e por fim a gestdo de
talentos (GT) de forma a construir um referencial tedrico que permita alcangar os objetivos

propostos nesse estudo.

A construcdo do referencial tedrico segue a légica de abordar primeiro os temas mais
abrangentes, por isso inicia-se com a GRH, para depois abordar temas mais especificos como
a GERH e na sequéncia a gestdo de talentos, uma vez que ela esta inserida como uma
configuracdo de préticas nas teorias de GERH (Freitag, 2012). A Figura 3 é uma

representacdo da estrutura proposta.

Gestao Estratégica
de Recursos
Humanos

Gestao de
Talento

Figura 3 - Estrutura do referencial tedrico
Fonte: Elaborada pelo autor

Cada um dos trés temas estudados sera abordado em um subitem do referencial teorico,
trazendo as discussdes mais recentes sobre o tema encontradas na literatura. A pesquisa
bibliografica para a construcdo do referencial tedrico seguira a mesma metodologia utilizada
por Freitag (2012). Para cada um dos trés temas estudados foi feita uma varredura das
publicacdes utilizando a plataforma de busca do Web of Science. Esta é uma ferramenta de
pesquisa unificada abrangendo publicacdes de alto nivel que permite acesso a artigos desde
1900. Feita a pesquisa na base de dados, optou-se por apresentar os resultados na forma de

gréafico contendo a relagdo das publicagdes e citacdes.
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No estudo de Freitag (2012) a pesquisa por publicacGes e citacBes de um referido tema é feita
considerando as datas de janeiro de 1898 a dezembro de 2011. Neste estudo retomamos 0s
mesmos parametros de pesquisa utilizados em Freitag (2012) e estendemos a pesquisa somente

para as datas mais recentes. O periodo pesquisado foi de janeiro de 2012 a dezembro de 2014.

Com o resultado da pesquisa de cada subitem foram separados os 20 artigos mais citados.
Para cada um dos trés grupos de 20 artigos foi feita a leitura dos resumos e a leitura flutuante
do artigo. Para os trés artigos de cada grupo avaliados mais relevantes ao tema foi feita a

leitura integral. As listas dos artigos pesquisados estdo disponiveis nos Apéndices A, B e C.

No subitem que trata da gestdo de talentos também foi feito um levantamento sobre a
producédo nacional em gestéo de talentos permitindo verificar o amadurecimento desse tema
no Brasil. Neste caso foram utilizados periddicos académicos nacionais que possuem

relevancia.

O critério de selecdo das publicagdes nacionais foi estar entre os niveis Al e B2 da lista
WebQualis fornecida pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior,
CAPES, de 2013 e ter textos de revisdo publicados na area de administracdo. Além dos
periddicos, foram considerados também na pesquisa nacional os anais do Encontro Nacional
da ANPAD, ENANPAD dos anos de 2003 a 2014. Também foram pesquisadas teses e
dissertagdes que abordassem o tema da gestdo de talentos. A pesquisa de teses e dissertacfes
abrangeu: o Banco de Teses e DissertacGes da FEA/USP, a Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e DissertacGes (BDTD) e o Banco de teses da CAPES.

N&o se pretendeu aqui fazer uma reviséo exaustiva dos temas estudados, mas sim verificar a

evolucgéo dos temas de forma a auxiliar na compreensdo dos objetivos deste estudo.

2.1 Gestdo de Recursos Humanos

O termo gestdo de recursos humanos € a traducdo dos termos em inglés Human Resource
Management (HRM). Esta é a designacao habitual em lingua inglesa para as atividades de
gestdo de pessoas em uma organizacdo. No Brasil os termos “gestdo de pessoas” e “gestdo
de recursos humanos” muitas vezes se confundem e sdo considerados como sindnimos

(Fischer, 1998). Neste estudo iremos utilizar o termo gestdo de pessoas.
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2.1.1 Evolucao dos modelos de gestéo de pessoas

Nos Ultimos anos o papel do RH tem mudado muito nas empresas. De um passado em que
as suas atribuicdes eram muito ligadas ao operacional e a administracdo de pessoal para 0s
anos mais recentes em que esse departamento vem assumindo mais atribuicbes e
participando das decisdes estratégicas das empresas (Delery & Doty, 1996, p. 802;
Wright, 1992).

No estudo de Fischer (1998) temos um resgate da evolucdo dos modelos de RH que

correspondem a periodos historicos especificos que sdo divididos em quatro etapas:
1) Administracdo de RH como gestéo de pessoal, de 1890 a 1950;

2) Administracdo de RH como gestdo do comportamento, de 1950 a 1980;

3) Administracdo de RH como gestdo estratégica, de 1980 a 1990, e;

4) Administracdo de RH como vantagem competitiva, de 1990 em diante.

A Administracdo de RH como gestdo de pessoal ocorre com o inicio da industrializacdo e
do surgimento da administracdo cientifica/taylorismo e da criacdo dos departamentos de
pessoal. Este primeiro modelo de RH esté ligado ao fato de os funcionarios serem vistos
como custos e o controle dos custos era a chave da competitividade para a industria da
época. O departamento de pessoal tinha como principais atribuicbes selecionar
funcionérios aptos ao trabalho na fabrica, controlar a tarefa, controlar a jornada de
trabalho, faltas e tudo mais relacionado a mao de obra que afetasse o resultado da

inddstria (Springer & Springer, 1990, p. 41 citado por Fischer, 1998).

A administracdo de RH como gestdo do comportamento surge nas décadas de 1930 e 1940
e deixa de se concentrar exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado imediato para
atuar tambem sobre o comportamento das pessoas. Ganham importancia e participagéo no
RH as escolas de psicologia e a linha behaviorista cuja contribuic¢do principal ao RH foi a
criagdo de instrumentos e métodos de avaliagdo de desenvolvimento de pessoas formando
o arsenal de procedimentos e testes da psicometria. O RH, influenciado pela psicologia
humanista, descobriu que a relagdo entre as empresas e os funcionarios ocorre por meio

dos gerentes de linha, trazendo um novo foco de atuacdo direcionado no treinamento
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gerencial, nas relacdes interpessoais e nos processos de avaliacdo de desempenho. Desde
entdo a ligacdo do departamento de RH com a psicologia segue firme, atualmente os
psicologos sdo presenca garantida nos quadros dos departamentos de RH (Bastos &
Galvao-Martins, 1990).

A administracdo de RH como gestdo estratégica tem seu inicio nos anos 1980, nessa época
0 tema da estratégia estava em alta com os trabalhos de Porter e todos 0s departamentos
da empresa buscavam se alinhar a nova tendéncia (Porter, 1985, p. 48). O RH, por ter
subsistemas bem delimitados (recrutamento, remuneracdo, treinamento, etc.), teve no
inicio iniciativas descoordenadas criando um recrutamento estratégico, treinamento
estratégico, remuneracdo estratégica (Wright & McMahan, 1992). No final dos anos de
1980 e inicio dos anos 90 o departamento de RH passou a ter uma visdo mais macro e

integrada dos subsistemas originando a gestdo estratégica de RH.

A administracdo de RH como vantagem competitiva no entendimento de Fischer (1998) é
indicada como uma evolugdo da gestdo estratégica de RH e ressalta que o RH deve
influenciar e ser influenciado pelo planejamento estratégico da empresa contribuindo de

forma concreta para a criacdo de vantagem competitiva para a empresa.

Os modelos de gestdo de pessoas tém evoluido ao longo dos anos, contudo eles devem conter
0s componentes basicos apresentados por Fischer (2002):
a) Principios: orientacdo de valores e crencas basicas da empresa. Estdo ligados a cultura da

empresa;
b) Politicas: estabelecem diretrizes de atuagdo com objetivos de médio e longo prazo, €;

c) Processos ou praticas: sdo 0s elementos mais visiveis de um modelo de gestdo de
pessoas. Eles tornam concretas as politicas e principios da empresa e séo efetivos quando

conseguem interferir, direcionar as relagdes organizacionais.

Os modelos de gestdo de pessoas visam pelos seus principios, politicas e praticas garantir que
a organizacao seja capaz de atingir o sucesso por meio das pessoas (Armstrong, 2006, p. 8). A
gestdo de pessoas deve auxiliar na busca e formacdo das competéncias que permitam a
empresa capitalizar novas oportunidade e ampliar seus resultados (Ulrich & Lake, 1990 citado
por Armstrong, 2006). Desta forma o foco da gestdo de pessoas, segundo Armstrong (2006),

esta sumarizado nas areas abaixo:
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- Eficiéncia organizacional

Huselid (1993 e 1995) demonstrou que as praticas de RH podem influenciar os resultados da
empresa melhorando sua eficiéncia organizacional. A gestdo de pessoas colabora com a
melhoria da eficiéncia organizacional desenvolvendo politicas e praticas nas areas de gestéo
do conhecimento, gestdo de talentos e criando um bom lugar para se trabalhar (do inglés great

place to work).

- Gestao do capital humano

De acordo com Wright, Dunford e Snell (2001) o capital humano € entendido como o
estoque de habilidade dos funcionarios da empresa em um dado momento. Armstrong
(2006) indica que o capital humano consiste nas pessoas que trabalham na organizagao e
em quem 0 sucesso da organizacdo depende. O capital humano pode ser visto como um

ativo da empresa que precisa de investimento para que ele cresca.

A gestdo de pessoas contribui para a gestdo do capital humano tendo préaticas que retenham os
trabalhadores habilidosos, comprometidos e motivados (Armstrong, 2006, p. 9).

- Gesté@o do conhecimento

A gestdo de pessoas deve contribuir com a gestdo do conhecimento criando praticas que
auxiliem na criacdo, aquisicdo, compartilhamento e uso do conhecimento onde quer que
ele esteja na empresa (Armstrong, 2006, p. 9).

- Sistemas de recompensa

Os sistemas de recompensas devem ampliar a motivacdo, engajamento e
comprometimento dos funcionarios.

- Relagdes de emprego

A gestdo de pessoas deve buscar estabelecer um clima produtivo e harmonioso com as

centrais sindicais e demais representacdes dos funcionarios.
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- Atender a diversas necessidades

A gestdo de pessoas deve implantar politicas e praticas que atendam aos interesses dos
diversos stakeholders envolvidos considerando as diferencas individuais e de cada grupo,
as necessidades pessoais e aspiracdes dos envolvidos provendo oportunidades para todos
(Armstrong, 2006, p. 9).

- As dificuldades de se implantar as préaticas de RH

Os profissionais de gestdo de pessoas conseguem propor politicas e praticas inovadoras
capazes de atender aos pontos levantados nos tépicos acima. A dificuldade estd em
garantir que essas praticas se tornem realidade na empresa e sejam efetivamente
implantadas. Gratton et al. (1999) citado por Armstrong (2006) mostraram as principais
razBes para 0 ndo sucesso na aplicacdo das praticas se deve a problemas contextuais e de
processos como: “outras prioridades do negdcio, imediatismo, suporte limitado dos
gerentes de linha, infraestrutura inadequada nos processos que ddo suporte as praticas,
falta de recursos, resisténcia a mudanca e falta de confianga”.

2.1.2 Préticas de gestao de pessoas

Por praticas de gestdo de pessoas entende-se que S0 0S programas, processos e técnicas
operacionalizados na empresa com 0 objetivo de atender as politicas de RH. As politicas de
RH representam as intencbes e direcionamentos estratégicos da empresa. Em estudos com
empresas € dificil medir como as politicas sdo seguidas, pois € dificil medir intencdes,
normalmente prefere-se medir as praticas, pois sdo processos tangiveis que ocorrem na
empresa. Por essa razdo neste trabalho o foco sera nas préaticas de RH relativas a gestédo de
talentos (Lepak & Shaw, 2008).

As préticas de gestdo de pessoas podem ser agrupadas em cinco grupos (Armstrong, 2006):

atracdo, retencdo, motivacdo e engajamento, desenvolvimento, planejamento sucessorio.
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- Atracéo

A atracdo esta ligada a identificacdo, recrutamento e selecdo de profissionais (Armstrong,
2006, p. 390).

O objetivo das praticas de atracdo é selecionar para a empresa 0s profissionais que irdo
contribuir para o atingimento do plano estratégico da empresa. Dessa forma, na estratégia da
empresa a organizacao deve criar um planejamento estratégico de pessoas, ou seja, um mapa
que indique quais as competéncias e em gque quantidade serdo necessarias para que a empresa
atinja seu plano. Com o mapa de competéncias a empresa consegue avaliar se ja possui

internamente os profissionais ou se ird buscar no mercado (Armstrong, 2006, p. 391).

Entre as estratégias de atracdo Armstrong (2006) ressalta a importancia do employer
branding (marca do empregador) e do employer of choice (empresa escolhida pelos
profissionais). O employer branding traz para a discussdo a importancia de se construir
uma marca no mercado de trabalho que deixe claro os valores e cultura da empresa
principalmente nos quesitos de como as pessoas sdo tratadas na organizagédo, se existe um
senso de justica, quais sdo as oportunidades de crescimento, como a empresa enxerga o
equilibrio entre vida profissional e pessoal, 0 envolvimento dos colegas e como e porque
aquela é uma organizacao de sucesso. Ser um employer of choice é ser a empresa onde as
pessoas desejam trabalhar. Isso esta relacionado ao modo como os profissionais sdo
recompensados na empresa, como € a progressdo de carreira, qual o grau de seguranga e
estabilidade que a empresa oferece, e se a empresa possui boa reputacdo, pois isso ajudara

na empregabilidade do profissional no futuro.

- Retencéo

As préticas de retencdo tém por objetivo manter os profissionais na empresa (Armstrong,
2006), contudo a empresa deve definir quais profissionais ela deseja manter. A saida de
profissionais da empresa, ou turnover, € um custo indesejado para a maioria das empresas.
Estudo feito nos Estados Unidos apontou que o turnover custa aproximadamente cinco

trilhdes de dolares para a economia americana (Frank & Taylor, 2004).

De acordo com Armstrong (2006) os fatores que afetam a retencdo sdo 0s seguintes: a
imagem da empresa, as politicas de recrutamento, selecdo e desenvolvimento, o papel da

lideranca, o reconhecimento do desempenho e suas recompensas.
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Politicas de recrutamento justas garantem um equilibrio da remuneracdo dos que estdo na
empresa com 0s novos contratados do mercado. Bem como busca alinhar as expectativas dos

novos contratados com a empresa (Armstrong, 2006, p. 399).

O papel da lideranca tem influenciado cada vez mais nas taxas de turnover e se tornou parte
importante das politicas de retencdo. Muitas vezes o empregado ndo pede demissdo da
empresa, pede demisséo do chefe (Armstrong, 2006; Dejoux & Thevenet, 2012).

A forma como a empresa reconhece o desempenho também ¢é fator que afeta a retencdo pois
estd relacionada ao senso de justica e meritocracia. Contudo recompensas financeiras

utilizadas sozinhas ndo garantem a eficécia da retengdo (Armstrong, 2006, p. 399).

- Motivacgéo e engajamento

N&o basta a empresa apenas atrair e reter os profissionais talentosos é preciso colocar sentido

nas atividades de cada funcionario da organizacao.

De acordo com Armstrong (2006) as préaticas de motivacéo e engajamento estdo relacionadas
a tratar os empregados de forma justa, reconhecer o valor deles financeira e né&o

financeiramente, estar aberto a sugestdes e prover oportunidade de crescimento.

- Desenvolvimento

As préticas de desenvolvimento visam a progressao individual do profissional em acordo com as

competéncias que a organizacao necessita (Armstrong, 2006).

No estudo de Dejoux e Thevenet (2012) temos que as praticas de desenvolvimento passam por:
escutar as ambigdes de carreira do profissional, dar feedback honesto, ter agdes de coaching e

mentoring e fazer uma avaliagdo continua e treinamento.

Escutar as ambigdes de carreira € uma fonte de feedback e indicador de onde a empresa deve
investir naquele profissional e também uma oportunidade para identificar de forma antecipada
eventuais desalinhamentos entre 0s objetivos de carreira do profissional e a estratégia da empresa,
permitindo dessa forma planejar uma substituicdo ou troca do profissional (Dejoux & Thevenet,
2012, p. 128).
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Feedback honesto, seja ele positivo ou negativo, deve ser oferecido para permitir que a
organizagdo estabeleca um padrdo de desempenho dos profissionais. Normalmente o0s
profissionais talentosos esperam, de suas geréncias, um feedback honesto e continuo. Os
funcionarios precisam saber o que precisam melhorar para evoluirem (Dejoux & Thevenet, 2012,
p. 129).

Coaching e mentoring ajudam o profissional a extrair o melhor de suas competéncias em favor da
organizacdo. O coaching, inicialmente usado para as funcbes de geréncia e direcdo, tem se
expandido para outros niveis da hierarquia da empresa e ganhado aceitacdo no mercado de
trabalho. No mercado dinamico de hoje os gestores sdo expostos a novas situacdes de gestdo
constantemente e o coaching pode ajudar esses profissionais a saberem lidar com esses novos
desafios. O mentoring, normalmente feito com um profissional sénior da organizacdo € uma
oportunidade para disseminar a cultura organizacional e € baseado no ensinamento pela a¢éo ou
pelo exemplo. Por isso é importante escolher mentores cujo conhecimento na fungdo seja

reconhecido por todos na organizacéo (Dejoux & Thevenet, 2012).

A avaliacdo continua e o treinamento visam fazer um balanco das competéncias dos profissionais
da empresa identificando o que precisa ser melhorado e permitir que com esse balanco os

profissionais aprendam com suas proprias experiéncias (Dejoux & Thevenet, 2012, p. 134).

- Planejamento sucessorio

O planejamento sucessorio é o processo de avaliacdo e auditoria dos profissionais da empresa
a fim de verificar se a organizacdo possui potenciais sucessores disponiveis para assumir
papéis importantes no futuro. Esses sucessores precisam ter as competéncias e atributos que a

empresa precisa de acordo com o planejamento estratégico de recursos (Armstrong, 2006).

Contudo, o dinamismo da economia moderna tornou mais complexa a tarefa de estabelecer
uma previsdo de quais serdo as necessidades de recursos no futuro. Organizag0es passaram a
pensar em um pool de talentos mais do que em uma lista de sucessores. Outra preocupacéo
das organizacdes ao falar de plano de sucesséo e carreira com os funcionarios é gerar uma
expectativa irreal de promocao e progressdo de carreira que depois ndo é cumprida e pode
gerar desmotivacdo. Além disso, criar uma lista com nomes a sucessdo pode desmotivar o0s
excluidos dessa lista caso eles tomem conhecimento que seu nome ndo consta dos escolhidos
(Dejoux & Thevenet, 2012).
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2.1.3 Categorizacdo das praticas de gestao de pessoas

As préticas de gestdo de pessoas sdo tdo numerosas que varios autores ja buscaram criar uma
categorizacao que as agrupe. Melhor do que examinar cada pratica em si o ideal é olhar para o

propdsito ou objetivo da pratica e a partir dai classifica-la (Lepak, Bartol, & Erhardt, 2005).

Huselid, Jackson e Schuler (1997) sugerem que as praticas de gestdo de pessoas séo estratégicas
ou técnicas. Préticas estratégicas de gestdo de pessoas sdo usadas para desenvolver 0s
funcionarios para suportar as necessidades de negocios da empresa, enquanto préaticas técnicas

sdo voltadas para atividades tradicionais como recrutamento, selecéo, treinamento.

Ja Carrig (1997) afirma que as préaticas de gestdo de pessoas podem ser vistas também como
uma coletanea das atividades do RH divididas em trés grandes blocos: atividades

transacionais, atividades tradicionais, atividades transformacionais.

As praticas transacionais sdo tipicamente a administracdo de beneficios, o arquivamento de
dados, a comunicacdo. As praticas tradicionais sdo usadas para gerenciar os trabalhadores e o
ambiente de trabalho. Estdo nessa categoria as atividades de: avaliacdo de desempenho,
treinamento, recrutamento, relacdo com sindicatos e desenvolvimento. As atividades
transformacionais estdo relacionadas a uma contribuicdo mais macro e ligada aos objetivos
estratégicos da empresa. Exemplos de praticas transformacionais sdo: o planejamento
estratégico, a gestdo do conhecimento, 0 uso de business partner.

A Figura 4 representa a divisao proposta por Carrig (1997).

L > L >  —,
| Transacional Tradicional Transformacional

Administra¢3do de beneficios
Armazenamento de registros
Servicos aos empregados
Gestdo de desempenho
Relagbes trabalhistas e sindicato:
Desenvolvimento de lideres
Planejamento estratégico
Desenvolvimento organizacional
Gestdo do conhecimento

Recrutamento
Remuneracdo
Business Partner

Comunicagdo
Treinamento

Figura 4 - Continuo das atividades de RH
Fonte: Adaptada de Carrig (1997, p. 285)
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Mais importante do que classificar cada uma das préaticas de gestdo de pessoas de acordo com a
proposta de Carrig (1997) o fundamental € que cada organizacao identifique qual o proposito
daquela préatica dentro da organizacdo e entendendo o proposito consiga classifica-la. O
recrutamento, que para algumas empresas sera considerado uma atividade tradicional, pode ser,

para outra organizacdo, uma atividade transformacional ligada a estratégia do negdcio.

2.1.4 Evolucdo e temas mais recentes em Gestao de Pessoas

Foi realizada pesquisa no Web of Science para levantamento das publicacbes e citacGes
mais recentes em gestdo de pessoas. Considerou-se na busca o termo em inglés: human

resource management como indicado no Quadro 1.

Base de dados Web of Science

Termo de busca Human Resource Management / Gestdo de Recursos Humanos
Termo de busca excluido | Strategic / Estratégica

Local de busca Titulo

Periodo Janeiro de 2012 a dezembro de 2014

Area especifica Management e Business (Gestdo e Negocios)

Quadro 1 - Critérios de pesquisa sobre GRH
Fonte: Elaborado pelo autor

Com os critérios acima listados fez-se a pesquisa no portal Web of Science. A pesquisa
retornou 193 publicacBes nas quais a expressdo “human resource management” aparece
no titulo. Essas 193 ja receberam 217 citacBes por outras publicacdes. A Figura 5 indica a

evolucgédo desses numeros ao longo dos anos.
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Figura 5 - Distribuicdo das publicacbes em GRH
Fonte: Web of Science (2014)
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A quantidade de publicacdes e citagdes que trata do tema da gestdo de pessoas indica que o
tema tem sido bem debatido pelos académicos.

Com os 20 artigos mais citados nos resultados da busca foi feita a leitura dos resumos e a

leitura flutuante de todos os artigos e a leitura completa de trés artigos.

O tema que aparece em destaque nas primeiras posi¢oes é a preocupagdo com relacionar as
praticas de RH com o resultado da empresa (Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012; Mitchell,
Obeidat, & Bray, 2013) e as praticas da RH com a performance do funcionario (Jiang et al.,
2012).

A discussdo de como as préaticas de RH influenciam os resultados também foram discutidas
sobre a Gtica de qual sistema de RH (top-down; botton-up) proporciona maior resultado a
empresa (Jiang, Takeuchi, & Lepak, 2013).

A discussdo do como as préaticas de RH influenciam os resultados das empresas é ao mesmo
tempo uma das atuais e uma das mais antigas. Em seu manual Armstrong (2006) apresenta
uma tabela com os principais artigos que tratam do link entre préaticas de HR e resultados das
organizag6es. Os primeiros trabalhos apresentados datam de 1990. No artigo Effects of human
resource systems on manufacturing performance and turnover, de 1994 J. Arthur ja indicava
que os funciondrios com maior comprometimento apresentavam niveis superiores de

qualidade e produtividade em seu trabalho (Armstrong, 2006, p. 21).

Outro tema que mereceu destaque nos artigos publicados de 2012 a 2014 foi como as préticas
de RH, cujas origens em sua maioria sdo de empresas americanas ou empresas europeias, Sao
aplicadas em empresas asiaticas (Budhwar, 2012; Su & Wright, 2012; Zhou, Liu, & Hong,
2012). A concluséo é que os modelos de RH do ocidente precisam ser adaptados ao contexto
e a cultura asiatico. Nao existe solucéo do tipo um tamanho serve para todos (one size fits all)
(Zhou et al., 2012).

E por fim artigos recentes apresentam um esfor¢co em entender a caixa preta dos sistemas de
gestdo de pessoas (Boxall, 2014; Jiang et al., 2013) trazendo para a discussdo de que 0s
sistemas de gestdo de pessoas precisam ter em conta a necessidade de se melhorar os
resultados da organizagdo, mas ao mesmo tempo manter o bem-estar dos funcionarios. Essa
discussédo torna a gestdo de pessoas mais relevante para a organizacdo e sociendade (Boxall,
2014).



28

2.2 Gestao Estratégica de RH

Neste estudo usaremos a nomenclatura “Gestdo Estratégica de Recurso Humanos” (GERH),
como sendo “todas as atividades que afetam o comportamento do individuo em seu esforco de
formular ¢ implementar as necessidades estratégicas do negocio” (Schuler, 1992, citado por
Wright & McMahan, 1992). Outra evidéncia da GERH é que uma organizacdo que adota uma
estratégia de negocio particular requer praticas de RH que sdo diferentes daquelas que uma
organizacdo que adota estratégias diferentes (Delery & Doty, 1996, p. 802). Seguindo essa
I6gica, empresas com grande congruéncia entre suas praticas de RH e estratégia deveriam ter
um desempenho superior. Parte dessa hipétese foi confirmada por Schuler e Jackson (1988)
que demonstraram que empresas que seguem estratégias diferentes utilizam préaticas de RH
diferente. Huselid (1993 e 1995) demonstrou que as praticas de RH podem influenciar os

resultados da empresa, sobretudo no que diz respeito a produtividade e lucratividade.

Com os artigos de Wright (1992) e Schuler e Jackson (1988) o conceito da GERH se
consolidou e ganhou espaco na literatura académica e hoje o tema da GERH esta bastante

desenvolvido entre os profissionais da area de RH e consultorias.

Uma outra forma de representar a GERH é apresentada por Wright et al. (2001) e contém o0s
seguintes componentes basicos: capital humano, relacdes de trabalho, comportamento e
praticas de gestdo de pessoas. Os componentes estdo relacionados como mostra a Figura 6.

RELACIONAMENTO E
CAPITAL HUMANO COMPORTAMI'ENTO DOS
Conhecimento FUNCIONARIOS

Competéncias |:"> Contrato psicoldgico
Habilidades Tarefa requerida

Discricionario
Organizacional
Cidadania

U

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Recrutamento Treinamento Recompensas Avaliacdo
Diviséo tarefas Participacdo Comunicagéo Reconhecimento

Figura 6 - Componentes béasicos do modelo de GERH
Fonte: Adaptado de Wright et al. (2001)
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De acordo com Wright et al. (2001) o capital humano é entendido como o estoque de habilidade
dos funcionarios da empresa em um dado momento. Esse estoque de habilidade muda ao longo
do tempo e precisa ser constantemente monitorado e deve haver foco em manter nesse estoque

de habilidades aquelas que contribuem para as necessidades estratégicas da firma.

O comportamento do funcionario é entendido como um componente separado do sistema de
GERH, reconhecendo dessa forma que os funcionarios sdo individuos que possuem livre
arbitrio e emocdes. Esse livre arbitrio permite ao funcionario escolher em qual

comportamento se engajar.

O capital humano sem um comportamento proativo ndo ira gerar vantagem competitiva
(funcionario sabe resolver um problema, mas ndo quer colaborar) e também um
comportamento adequado sem a devida habilidade ndo eleva o padrdo da empresa. Para
direcionar e coordenar o capital humano e os comportamentos dos funcionarios a firma se

instrumentaliza por meio de praticas de gestdo de pessoas (Wright et al., 2001, p. 705).
2.2.1 Teorias que servem de base a GERH

No artigo seminal de Wright & McMahan (1992) os autores revisam as tentativas de vincular
teorias organizacionais de nivel macro a gestdo de pessoas. Foram indentificadas seis teorias,
quatro chamadas de teorias estratégicas no sentido de que as atividades de gestdo de pessoas
sdo determinadas de forma proativa e com uma intencdo estratégica e duas, chamdas de
teorias ndo estratégicas, com um enfoque institucional politico como determinante das

praticas de RH, como descrito no Quadro 2.

Teoria da Firma Baseada em Recursos
. . Teoria comportamental
Teorias estratégicas . . L.
Sistemas Cibernéticos
Teoria da Agencia ou de Custo de transacéo
Modelos de poder

Teorias ndo estratégicas . o
Teoria Institucional

Quadro 2 - Modelos teéricos da GERH
Fonte: Adaptado de Wright e McMahan (1992)
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A teoria da firma baseada em recursos [resource-based view of the firm (RBV)] foca na
andlise interna da organizacdo. Este modelo difere de outros modelos, na medida em que
relaciona a estratégia da organizacdo aos recursos internos da organizacdo como fonte de
vantagem competitiva. A RBV representa uma mudanca de orientacdo em relacdo aos
modelos iniciais de estratégia, consagrados a época, pelas cinco forcas de Porter (1985)
(traduzido em portugués como rivalidade entre os concorrentes, poder de negociagédo dos
clientes, poder de negociacdo dos fornecedores, ameaca de entrada de novos concorrentes,
ameaca de produtos substitutos). Esses modelos apresentavam enfoque no mercado e suas
influéncias externas, enquanto a RBV se diferencia por associar a estratégia da empresa a
trés principais recursos da firma: recursos de capital fisico, recursos de capital humano,
recursos de capital organizacional (Barney, 1991). Essa teoria tornou-se especialmente
atraente para os estudiosos da firma a partir dos anos de 1980, tendo sua fundamentacao na
proposta de Edith Penrose (Penrose, 1959). Segundo a RBV, a vantagem competitiva ocorre
somente em situacbes em que 0S recursos agregam valor a empresa tendo como
caracteristica a heterogeneidade e a imobilidade. De acordo com Barney (1991), a RBV
torna claro que as organiza¢fes ndo conseguem comprar estas vantagens, mas sim que as
vantagens dos seus recursos como raridade, imitacdo imperfeita e ndo substituiveis, devem
ja estar presentes na empresa. O fator crucial desta teoria € reconhecer que para gerar
vantagem competitiva, a firma deve ter habilidade de aprender mais rapido que 0s seus
concorrentes e adequar seus comportamentos para aumentar sua produtividade (Boxall &
Purcell, 2003).

A teoria da RBV por valorizar os recursos de capital humano da firma, ou seja, 0s
funcionarios e seu conhecimento, impulsionou 0 RH como departamento capaz de auxiliar a
firma a gerar vantagem competitiva, atribuindo um papel estratégico ao RH. A RBV ¢

apontada como uma das principais teorias que sustenta a GERH (Wright & McMahan, 1992).

Uma segunda teoria é a teoria comportamental focada no comportamento dos empregados
como mediadores entre a estratégia da firma e seu desempenho. Os comportamentos
requeridos pela firma variam de acordo com a estratégia e com a prépria firma e cabe a
GERH definir as praticas e os comportamentos a serem reforgados (Wright & McMahan,
1992, p. 303).
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A teoria dos sistemas cibernéticos é apontada como uma terceira alternativa: sistemas nas
organizacbes sdo entendidos como um processo em que inputs energéticos sao
transformados em resultados. Sobre a Otica dessa teoria pode-se pensar 0s inputs como
sendo as competéncias e habilidades dos funcionarios; o processamento como 0s
comportamentos; e 0s outputs como a produtividade e os resultados afetivos (satisfagdo) dos

individuos (Figura 7).

ENTRADA SAIDA
HR PROCESSO Produtividade
Conhecimento |—> | Comportamentose — | Satisfagdo
Competéncias processos de RH Turnover
Habilidades etc.

T ESTRATEGIA I
DA EMPRESA

Figura 7 - Modelo cibernético de sistema de RH
Fonte: Adaptado de Wright e McMahan (1992)

Por meio deste modelo, os autores acreditam que as duas principais responsabilidades da
GERH sédo gestdo da competéncia e gestdo do comportamento (Wright & Snell, 1991, p.
210-211). A gestdo da competéncia deve incluir quatro componentes: competéncia de
aquisicdo, competéncia de utilizagdo, competéncia de retencdo e competéncia de
substituicdo ou eliminacdo. Ja a gestdo do comportamento deve focar em duas estratégias:
controle do comportamento pela avaliagdo de desempenho e sistema de recompensa e da
coordenagdo do comportamento por meio da avaliacdo do desenvolvimento das atividades
organizacionais. Este modelo enfatiza a necessidade de coordenagdo entre as varias
praticas de RH. A maioria dos modelos assume que as contingéncias do ambiente e da
estratégia moldam competéncias e comportamentos desejaveis, assim como as praticas de
RH adequadas para atingir as metas sdo conhecidas pelos gestores e que podem ser
facilmente ajustadas. E necessario expandir a visdo para considerar a relacdo entre o
feedback do ambiente e os possiveis ajustes internos nas praticas de RH em resposta a
estes feedbacks. Este modelo contribui para uma avaliagdo de como as praticas de GERH

mudam ou devem mudar com o passar do tempo.
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Ja a teoria da agéncia, considerada também um modelo estratégico, busca identificar
quais os fatores ambientais, que juntamente aos fatores humanos, explicam porque as
organizagdes buscam internalizar as transacdes como um meio de controlar o
comportamento dos empregados e dessa forma reduzir os custos de transacdo (Wright &
McMahan, 1992, p. 308). Esta teoria identifica a racionalidade limitada e o oportunismo
como principais obstaculos para a troca entre as pessoas na organizacao. A racionalidade
limitada faz referéncia as pessoas que estdo sujeitas a limites de processamento da
informacdo. O oportunismo mostra que pessoas agem com interesse proprio e asticia na
busca dos seus préprios objetivos. Estes fatores por si s6 ndo sdo o problema, no entanto,
quando combinados em um ambiente de incerteza com baixa troca relacional, podem
resultar em um aumento do custo de agenciamento e transacdo. O custo de transacdo é
relacionado aos custos de negociacdo e monitoramento das trocas entre as partes ou
empresas. O custo de agenciamento esta associado ao estabelecimento de contratos
eficientes que podem sofrer aumentos em ambientes de incerteza onde as partes irdo agir
conforme seu proprio interesse. As implicacBes desta teoria nas praticas de RH estdo
relacionadas a premissa de que funcionarios tém fortes incentivos para reduzirem seu
desempenho e de se apoiarem nos esfor¢os de outros do grupo. Neste caso, o papel das
praticas de RH é permitir que haja a mensuracdo da contribuicdo Unica individual e
permitir recompensas pela atuacdo individual a fim de alinhar o comportamento dos
funcionarios a estratégia da empresa. Esta teoria permite a associacdo entre variaveis aos
niveis individual e organizacional e ainda traz fundamentagfes para o entendimento de
que diferentes decisdes estratégicas podem resultar em diferentes praticas de RH (Wright
& McMahan, 1992, p. 309).

Por outro lado, existem modelos ndo estratégicos que, segundo Wright e McMahan (1992)
também contribuem para a compreensdo do papel da GERH. Modelos ndo estratégicos
significam que as praticas nem sempre sdo derivadas de uma deciséo racional, mas sim de
forcas institucionais e politicas das organizacfes. O primeiro modelo € 0 que o0s autores
denominam de modelos de poder dos recursos. Neste modelo as empresas desenvolvem
relacOes de poder internas, que podem se fundar na concentracdo de conhecimento ou das
relacdes interpessoais propriamente ditas. Essas relacdes significam maior ou menor poder
de determinados grupos dentro da organizagdo e, nesses casos, a empresa deve escolher

um modelo de GERH adequado a esses arranjos.
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A segunda teoria ndo estratégica é denominada de teoria institucional, em que a
organizagdo necessita reconhecer forcas que lhe sdo externas, algumas das quais sdo
exercidas de forma coercitiva sobre a firma e outras decorrem de opc¢des da prépria firma,
em termos de qualidade ou certificacdo. Entre as forcas coercitivas mais importantes
encontram-se autoridades, sistemas reguladores, sindicatos, etc. Entre as de adocgdo
voluntaria podem ser relacionados procedimentos aos quais a firma se submete
voluntariamente para obter certificagbes de qualidade, por exemplo. Todas essas forcas
tém impactos importantes na elaboracdo de estratégias e praticas de gestdo dos recursos

humanos.

2.2.2 Perspectivas teoricas de GERH

Uma vez visto o conceito da GERH, as teorias que Ihe servem de base e 0s componentes
basicos do modelo, a discussdo passou a ser sobre 0 modo de definir a gestdo estratégica de
pessoas. As diferentes perspectivas levantadas pelos autores podem ser agrupadas em dois
grandes grupos como propds Boxall e Purcell (2003):

a) Escola das melhores préticas, e;
b) Escola do melhor ajuste.

A escola das melhores préaticas defende uma prescricdo universal de préticas. Ou seja, basta a
empresa aplicar uma coletanea de melhores praticas de RH j& consagradas que o resultado
dela ira melhorar, independente do contexto (Boxall & Purcell, 2003).

A escola do melhor ajuste defende que as préaticas de RH precisam ser ajustadas ao contexto
da empresa. E esse ajuste seria dividido em um ajuste interno ou horizontal
(internal/horizontal fit) cujas contingéncias seriam fatores internos a organizagdo como
salarios, estrutura de gestdo. E também um ajuste externo ou vertical (external/vertical fit)
cujas contingéncias seriam os fatores de fora da organizacéo que influéncias as préaticas de RH

como empresas competidoras, sindicatos, legislagdo (Delery & Doty, 1996).

Ja Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005) tém uma perspectiva mais
detalhada e apresenta que a GERH pode ser organizada em quatro modelos tedricos:

perspectiva universalista, contingencial, configuracional e contextual.
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A perspectiva universalista segue a linha das melhores praticas (Best practices) (Delery &
Doty, 1996; Pfeffer, 1994) onde é defendida a ideia de que existam melhores préaticas de
gestdo de pessoas e que essas praticas sdo universalmente generalizaveis. Autores dessa linha
normalmente apresentam listas das melhores praticas a serem seguidas para se obter um
resultado superior. Como exemplo temos as sete “melhores” préaticas de Pfeffer (Pfeffer,
1998) e as cinco “melhores” praticas de Terpstra (Terpstra & Rozell, 1993). A critica
normalmente feita a perspectiva universalista € que ela ndo considera o contexto onde a
organizacdo esta inserida e as explicacdes referentes as praticas normalmente sdo
mecanicistas e racionais calcadas em medidas de desempenho baseadas em indicadores
financeiros. No trabalho de Pfeffer (1998) o autor rebate as criticas ao modelo universalista
dizendo que justificar o ndo atingimento de resultados 6timos por meio de contingencias do
contexto é mais uma desculpa para justificar a incapacidade de produzir o resultado étimo do

que realmente uma restricdo imposta pelo contexto.

A perspectiva contingencial comentada por Martin-Alcazar et al. (2005) traz para o modelo de
gestdo estratégica de pessoas a importancia do contexto como variavel mediadora do
resultado. Como em Boxall e Purcell (2003) as contingéncias forcam que a organizacao faca
um ajuste (fit) de suas praticas tanto internamente quanto externamente. As formas de dividir
as contingéncias sdo diversas (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, L. S, & Drake, B,
2009), em Martin-Alcazar et al. (2005) temos as contingéncias divididas em trés tipos: a)
estratégicas; b) organizacionais e c) fatores do contexto externo. O que Martin-Alcazar et al.
(2005) ressaltam é que o sistema de gestdo de pessoas ¢é afetado por fatores contingencias e
que a aplicacdo de uma melhor pratica idéntica a todas as empresas ndo traria 0S mesmos
resultados. O que funciona em uma organizagdo pode ndo funcionar em outra. A perspectiva
contingencial, assim como a escola do melhor ajuste, vai sempre buscar encontrar o melhor
ajuste das praticas com o contexto, contudo ela ndo observa a interacéo e integracdo que pode

haver entre as praticas.

Na perspectiva configuracional temos uma combinagdo das duas perspectivas anteriores. Nao
existe uma Unica melhor préatica que sirva para todos, contudo a organizacdo pode aproveitar
praticas de sucesso de uma organiza¢do combinadas com préticas de outra organizacao desde
que estejam alinhadas as suas caracteristicas (contingéncias) e dessa forma construir o sistema
de gestdo estratégica de pessoas como uma configuracdo de praticas. Busca-se considerar as

relacOes de sinergia e interdependéncias entre as praticas e demais elementos do sistema.
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Na perspectiva contextual, Martin-Alcazar et al. (2005) se distanciam dos demais autores e
trazem essa nova perspectiva que é olhar a gestdo estratégica de pessoas como algo mais amplo
como parte de um macrossistema maior que tanto influencia e é influenciado pela estratégia de
gestdo de pessoas. O novo dessa perspectiva € considerar 0 contexto ndo apenas como uma
contingéncia ou algo que media as decisdes, mas sim como uma parte do sistema. A ideia é
integrar ao sistema de GERH todos os stakeholders que s&o impactados pela gestéo de pessoas.

O Quadro 3 agrupa as diversas formas de teorizar a GERH.

Boxall e Purcell Delery e Doty Martin-Alcazar et al.
(2003) (1996) (2005)
Melhores Defendem que existe um conjunto de melhores préaticas que podem
praticas Perspectiva | ser universalizadas para todas as empresas. Estudiosos dessa linha
(Best Universalista | normalmente elaboram lista e manuais contendo essas melhores
practices) praticas, como uma receita a ser seguida pela empresa.

Defendem que ndo existe um conjunto de melhores praticas que

Perspectiva | sirva para todas as empresas € sim que é necessario um ajuste das
Contingencial | praticas as contingencias causadas pelo contexto ao qual a empresa
estd inserida.

Defendem que ndo existe receita Unica para
todas as empresas, mas que algumas melhores

Melhor Perspectiva praticas de algumas empresas podem ser
ajuste Configuracional aproveitadas. O ideal é configurar as praticas
(Bést Fit) da empresa com uma selecdo de melhores

praticas de diversas empresas

Propde uma visdo holistica
do RH onde as praticas

Perspectiva . . y
influenciam e sao
Contextual . .
influenciadas pelo
contexto

Quadro 3 - Resumo modos de teorizar o RH
Fonte: Elaborado pelo autor

Como visto, a inclusdo da estratégia na gestdo de recursos humanos trouxe a discussao de
qual a melhor forma de operacionalizar essa nova fun¢do. O Quadro 3 resume as diferentes
perspectivas dos autores estudados. Nota-se uma prevaléncia da posicdo de que a gestdo
estratégica de recursos humanos nao é composta de um manual com praticas a serem seguidas
por todas organizacfes, mas sim que a GERH estd mais para uma coletanea de préaticas que

devem ser ajustadas ao contexto da organizagéao.
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Entre esses ajustes que as préaticas de recursos humanos devem sofrer para se adequarem ao
contexto das organizacOes estdo as praticas relacionadas aos talentos da empresa. Mais a

frente serd discutida a gestdo dos talentos.

2.2.3 Evolucéo e temas mais recentes em gestdo estratégica de recursos humanos

Para o levantamento das publicacBes e citagdes mais recentes em gestdo estratégica de
recursos humanos, foi realizada pesquisa no Web of Science considerando-se na busca o
termo em inglés: strategic human resource management como indicado no Quadro 4 e na

Figura 8.

Base de dados Web of Science

Strategic Human Resource Management / Gestdo Estratégica de

Termo de busca
Recursos Humanos

Local de busca Titulo
Periodo Janeiro de 2012 a dezembro de 2014
Area especifica Management e Business (Gestao e Negdcios)

Quadro 4 - Critérios de pesquisa sobre GERH
Fonte: Elaborado pelo autor

Com os critérios acima listados fez-se a pesquisa no portal Web of Science. A pesquisa
retornou 26 publicagdes nas quais a expressdo “strategic human resource management”
aparece no titulo. Essas 26 ja receberam 31 citacdes por outras publicacGes. A Figura 8

indica a evolucdo desses numeros ao longo dos anos.
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Fonte: Web of Science (2014)
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Os critérios de busca seguiram os mesmo parametros do levantamento feito por Freitag
(2012) contudo o periodo pesquisado foi de janeiro de 2012 a dezembro de 2014. Em
Freitag (2012) foi demonstrado um aumento nas citacdes sobre GERH nos anos de 2005 a
2010. No levantamento mais recente, feito neste estudo, observa-se que as citacdes sobre
GERH continuam ocorrendo, mas em menor nimero que na década anterior. Isso nao
significa uma diminuicdo do interesse no tema, mas um amadurecimento do campo de
estudo. Amadurecimento no sentido de dizer que ja existe um campo teérico consolidado
sobre o tema que pode ser desenvolvido ou criticado. Em artigo de Kaufman (2012) ele se
dedica a avaliar os 30 anos de producdo académica em GERH e nota um amadurecimento
do tema, mas ressalta que a discussdo em GERH tem ficado com uma perspectiva limitada
abordando temas mais internos a empresa, como estratégia e clima organizacional, e que 0s
tema externos a empresa, como economia e relacdes de emprego deveriam fazer parte da
discussao e por isso ele propde uma forma de andlise baseada na economia para futuros
trabalhos (Kaufman, 2012).

Nota-se na producdo académica mais recente sobre GERH o intento de se buscar novos
caminhos para o avan¢o do tema. Assim como Kaufman (2012) Lenginick-Hall, Lengnick-
Hall e Rigsbee, em 2013, propGem em seu artigo uma nova forma de analisar a GERH. A
proposta apresentada no artigo é de olhar a GERH com uma orientagdo de supply chain no
qual os aspectos inter e intraorganizagdo seriam considerados (Lengnick-Hall et al., 2013).
De forma semelhante ao artigo de Kaufman (2012) a proposta € incluir na discussdo de
GERH temas que sdo externos a organiza¢do como a construcdo de parceiros estratégicos.
Seguindo essa mesma ldogica o artigo de Jackson, Schuler e Jiang (2013) ressaltam a
importancia de se incluir multiplos stakeholders em uma visdo mais sistémica dos sistemas
de gestdo de pessoas. Os autores convidam a um esforco de trazer a discussdo de GERH
para temas de maior significancia como a gestdo da inovacgdo e a sustentabilidade (Jackson
etal., 2013).

Outro tema recorrente na literatura mais recente de GERH é com a gestéo estratégica de RH
é implantada nos paises asiaticos e emergentes. E criticada a aplicacdo direta dos mesmos
frameworks em paises emergentes como Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul cujos
contextos econdmicos e sociais sdo diferentes. A forma de andlise e gestdo tradicional

(europeia e americana) se mostraram inadequada aos emergentes (Zheng, 2012).
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A importancia do ajuste das préaticas de gestdo de pessoas ao contexto cultural e econémico
do pais € ressaltada em estudo feito em empresas com opera¢des na China e que adotam um
modelos de gestdo High Performance Working System (HPWS). O estudo demonstrou uma
correlacdo positiva entre 0 modelo de gestdio HPWS e os resultados organizacionais mas
também evidenciou a necessidade de um ajuste das préaticas ao contexto (Liang, Marler, &
Cui, 2012).

A discussao sobre qual o melhor ajuste das préaticas de gestdo de pessoas também é abordada
sobre a Gtica de globalizacdo das praticas ou localizacdo delas (Festing, 2012). Nessa
abordagem a globalizacéo das préaticas segue uma ldgica de se implantar as melhores préaticas
(em sua grande parte praticas de empresas norte-americanas) ou a localizacdo que seria 0
ajuste das praticas ao contexto local. A discussao de ajuste ou globalizacdo versus localizacdo
aparece com maior frenquéncia comparando paises asiaticos com ocidentais, mas Festing
(2012) apresenta essa discussdo entre as praticas na Alemanha e nos Estados Unidos e conclui
que as préaticas de gestdo de pessoas e seus impactos no desempenho da organizacdo nao

podem ser separados do seu contexto cultural e institucional.

Outra evidéncia de que as praticas de gestdo de pessoas devem ser ajustadas ou localizadas ao
contexto do pais é o artigo de Kramar e Parry (2014) no qual em vasta analise dos dados da
pesquisa Cranet é comparada as praticas de cinco paises asiaticos com os Estados Unidos
(Kramar & Parry, 2014). A conclusdo aponta diferencas entre as praticas asidticas e
americanas e também diferencas entre as praticas dos cinco paises asiaticos estudados o que
reforca o entendimento de que as praticas de gestdo de pessoas precisam ser ajustadas ao
contexto ao qual séo implantadas. O estudo das influéncias do contexto nacional na gestdo
estratégica de recursos humanos € considerando um campo de pesquisa (Kramar & Parry,

2014, p. 416) e como demonstrado acima varios artigos tém discutido o tema.

A discussdo do impacto do contexto nas praticas de gestdo de pessoas também foi abordado
no cenario brasileiro. No artigo de Fonseca, Meneses e Silva Filho (2013) ¢ discutido como o
contexto institucional da organizacdo influéncia nas praticas de gestdo de pessoas. A
discussdo se aprofundou em estudar o impacto da autonomia (ou falta de autonomia) dos
gestores de RH em organizac¢Ges da administracdo publica na aplicacdo das préaticas de gestéo
de pessoas. O artigo termina com um chamado aos pesquisadores para se formar uma base

teorica adaptada ao contexto nacional (Fonseca et al., 2013).
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Junto com a discussdo sobre a influéncia do contexto nas praticas de gestdo de pessoas existe
a discussdo em artigos recentes em sobre as dificuldades e a importancia da efetiva
implantacdo das préaticas de gestdo de pessoas (Mitchell et al., 2013; Sikora & Ferris, 2014).
Ponto comum na literatura recente é a importancia do gerente de linha ou gerente operacional
no sucesso da implantagdo das préaticas de gestdo de pessoas. Praticas de gestdo estratégica de
pessoas séo melhores implantadas quando o gerente de linha assume parte das funcdes de RH
e guando ele participa da formulacéo e discussao das praticas (Lacombe & Tonelli, 2001, p.
161). O gerente de linha é, aos olhos de grande parte dos funcionarios, o representante da
cultura da empresa e suas decisdes afetam o dia a dia dos funcionarios por isso seu papel
importante no sucesso da implantacdo das praticas (Mitchell et al., 2013). Sikora e Ferris
(2014) dao um passo além e estudam a influéncia do contexto, considerando a cultura
organizacional, clima organizacional e consideracdes politicas, nos gerentes de linha e como
isso impacta as préaticas de gestdo de pessoas. O estudo mostrou a importancia dos fatores do
contexto social no sucesso da implantacdo das préaticas de gestdo de pessoas, estas moderadas
pelos gerentes de linha (Sikora & Ferris, 2014). A Figura 9 traz um resumo das relacfes

encontradas no estudo.

Reducéo do
turnover dos
subordinados
Interagdes sociais
Organizacio Performance dos
™ cultural \ = subordinados
=
=
Clima + Nivel de implantacio + Satisfacio dos
—* | organizacional »| das praticas de RH pelo » subordinados
gerente de linha com O emprego
> ¥ +
Consideragdes Percepgio de
politicas / Justica nos
processos de RH
pelos
> subordinados

Figura 9 - Influéncia do contexto social na implantacéo de praticas de gestdo de pessoas
Fonte: Adaptado de Sikora e Ferris (2014, p. 277)
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2.3 Gestao Talentos

A gestdo de talentos esta entre as principais preocupagoes dos gestores de RH (SHRM, 2013),
contudo ainda existe muita confusdo em relacéo ao tema (Lewis & Heckman, 2006). Uma das
primeiras questdes levantadas é como definir quem é talento (Gallardo-Gallardo et al., 2013;
Meyers et al., 2013). Uma vez definido o conceito de talento existe discusséo sobre como fazer
a gestdo desses talentos (Lewis & Heckman, 2006; Thunnissen, Boselie, & Fruytier, 2013b) e
com todas essas variaveis e indefinicGes ainda se busca relacionar a gestdo de talentos com o

resultado das empresas (Frank, Finnegan, & Taylor, 2004).

A Dbusca ou caga por profissionais talentosos, que facam diferenga nos resultados das
organizacOes, é uma preocupacao antiga dos gestores das organizacdes. Na antiguidade, para
se construir uma piramide o mestre da obra precisava recrutar os operarios com maior forca
fisica, nos dias atuais onde o talento em si ndo esta na forca fisica a busca por talentos foca na

capacidade de pensamento e adaptacao.

A busca por talentos evoluiu junto com a humanidade e pode ser dividida em quatro grandes
fases (Fernandez-Araoz, 2014). A primeira fase e que durou por milhares de anos € a que 0s
talentos eram vinculados a atributos fisicos como forca e altura. 1sso faz sentido quando se quer
construir uma piramide, participar de uma guerra ou fazer uma colheita manual. Apesar de essa
fase ter perdido relevancia ainda vemos a sua influéncia de forma inconsciente ao verificar que
os CEOs das empresas do ranking fortune 500 sdo em média 6,35 cm mais altos que a média

dos americanos. Essa mesma estatistica se repete em militares e presidentes de paises.

A segunda fase da busca ao talento valorizava a inteligéncia, a experiéncia e o desempenho
passado. Ela foi dominante durante quase todo o século XX onde o Quociente de Inteligéncia
(QI) era utilizado como parametro para contratacdes. Durante o século XX o trabalho se
tornou mais padronizado e profissionalizado e as tarefas exercidas em uma empresa eram
semelhantes as de outra empresa. Por essa razdo ter experiéncia em uma funcéo era sindbnimo

de bom resultado, ou seja de talento.

A terceira fase ganhou forca com o fortalecimento do conceito da competéncia (Dutra, 2004).
Com a evolucdo tecnoldgica e a maior complexidade dos trabalhos a experiéncia anterior na
fungéo deixou de ser indicador de sucesso. Nesse momento passaram a ser valorizadas as

competéncias do profissional, sua capacidade de entregar resultados.
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A quarta fase vivida nos dias atuais € a fase do potencial. Cercado de um ambiente voldtil,
incerto, complexo e ambiguo o talento de hoje precisa ter o potencial para aprender novas

habilidades e responder a todas essas mudancas do ambiente.

Neste texto iremos apresentar primeiro as diversas definicGes para talento encontradas na
literatura, na sequéncia organizaremos as definicdes de talentos em subgrupo analisados

separadamente. Posteriormente serdo abordadas as correntes de gestdo de talentos.

2.3.1 Definicdes de talento

O termo talento na antiguidade era usado como uma unidade de medida ou quantidade de
dinheiro. Esse entendimento de talento com unidade de media perdurou até a idade média. A
partir dessa época surgiu o entendimento de que talento era uma habilidade ou dom divino
que deveria ser utilizada, desenvolvida e ndo guardada de lado. Essa visdo é muito
influenciada no mundo ocidental pela interpretacdo da Parabola dos Talentos contida no novo
testamento (Mateus 25:14-30) (Meyers et al., 2013).

As discussbes mais recentes sobre a definicdo de talento apresentam cinco linhas de

pensamento. Segundo Meyers et al. (2013) as cinco principais defini¢Ges de talento sdo:

1) Talento com dom: nessa perspectiva o talento é visto com um dom, uma habilidade que é

inata a pessoa. E uma vis&o exclusiva. S6 sdo talentos as pessoas que nascem com o dom.

2) Talento com esforgco: nessa perspectiva talento € entendido como o resultado de uma
habilidade desenvolvida apdés muito esfor¢o e treinamento. Esse € um entendimento
inclusivo no qual todas as pessoas podem ser talentosas, basta se esforcar e treinar para

desenvolver a habilidade.

3) Talento como competéncia: nessa perspectiva talento é visto como competéncia e 0
entendimento de competéncia como sendo conhecimento somado a habilidade. Nessa
perspectiva o talento é visto como uma combinacgédo de parte inclusiva (acessivel a todos)
e parte exclusiva (apenas poucos tém). O conhecimento pode ser adquirido o que torna o

talento mais inclusive e as habilidades seriam inatas a pessoas, 0 que torna exclusivo.
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4) Talento com potencial: nessa perspectiva o talento é visto como algo a ser
desenvolvido, uma caracteristica da pessoa que ainda ndo pode ser vista, mas que esta
latente e precisa ser desenvolvida. E uma visdo mais exclusiva, pois entende que o

potencial existe para caracteristicas inatas a pessoa.

5) Talento com resultado: nessa perspectiva inclusiva o talento é identificado pelos
resultados entregues no presente. Um funcionario de alto desempenho que entrega
bons resultados é considerado um talento. Essa € uma visdo pragmatica e muitas vezes
adotada pelas organizacgdes pois é mais simples medir os resultados do que o potencial

do profissional.

O Quadro 5 ilustra essas diferencgas na definicdo do que é um talento trazendo a visdo de
diferentes autores. Ndo ha um consenso entre as opinides. Na pesquisa realizada pela
consultoria Towers Perrin em 2004, a definicdo de talento apresentou divergéncia em 87%
das organizacdes estudadas, sendo que todas as definicdes eram diferentes entre si (lles,
Chuai, & Preece, 2010).

Essas diferencas sdo causadas por algumas tensdes (inato vs. adquirido; objeto vs. sujeito;
inclusivo vs. exclusivo; input vs. output; transferivel vs. dependente do contexto) que
serdo discutidas de forma mais detalhada abaixo (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Meyers
et al., 2013).



Definicao de Talento

(original em inglés)
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Definicao de Talento
(traducdo livre quando original em inglés)

Lewis e
Heckman
(2006, p. 141)

Sarsur, Pedrosa

e Sant’Anna
(2003, p. 2)

De Vos e Dries
(2013, p. 1818)

Buckingham e
Voshurgh
(2001, p. 21)

Tansley,
Turner, Carley,
Harris, Sempik

e Williams
(2007, p. 8)

Ulrich e
Smallwood
(2012, p. 60)

“Talent” is essentially a euphemism
for “people” and because the
perspectives regarding how people
can and should be managed varies so
greatly the TM literature can
recommend contradictory Advice

We propose that ‘talent’, at least
from an organizational-strategic
point of view, refers to the human
capital in an organization that is both
valuable and unique.

Talent should refer to a person's
recurring  patterns of  thought,
feeling, or behavior that can be
productively applied.

Talent consists of those individuals
who can make a difference to
organizational performance, either
through their immediate contribution
or in the longer-term by
demonstrating the highest levels of
potential.

Talent = competence [knowledge,
skills and values required for
today’s' and tomorrows' job; right
skills, right place, right job, right
time] x commitment [willing to do
the job] x contribution [finding
meaning and purpose in their job]

“Talento” é  essencialmente  um
eufemismo para “pessoa”, isto se deve
porque as perspectivas de como as
pessoas podem e devem ser geridas
variam muito na literatura de GT podendo
recomendar orientagGes contraditorias.

Nesse sentido, observa-se que 0 uso da
palavra talento, na visdo da maioria dos
autores, estd vinculado & imagem de
pessoas extraordinarias, percebendo-se, de
forma implicita ou explicita, a ideia de
gue tais pessoas constituem uma minoria,
uma elite, e, como tal, deve ser tratada.

Propomos que “talento”, pelo menos do
ponto de vista estratégico-organizacional,
refere-se ao capital humano de uma
organizagdo que € valioso e unico.

“Talento” deveria referir-se a padrdes
recorrentes de pensamento, sentimento ou
comportamento  que  podem  ser
produtivamente aplicados.

Talento consiste naqueles individuos que
fazem a diferenca no desempenho
organizacional seja pela sua contribuicdo
imediata ou de longo prazo demonstrando
altos niveis de potencial.

Talent = competéncia [conhecimento,
habilidades e valores requeridos para as
tarefas do hoje e do amanha; habilidade
correta, lugar correto, tarefa correta,
tempo correto] Xx comprometimento
[vontade de fazer a tarefa] x contribuicéo
[achar significado e proposito no
trabalho].

Quadro 5 - Definicao de talentos
Fonte: Adaptado de Gallardo-Gallardo et al. (2013, p. 291)
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- Talento é inato ou adquirido?

O talento no ambiente organizacional pode ser interpretado de diferentes maneiras. Existe
uma linha de estudiosos que acredita que o talento esta relacionado as caracteristicas inatas do
individuo, ou seja, aquelas cujas pessoas ja nascem com elas. Dentro desta linha, a GERH tem
como principais praticas a selecdo, avaliacdo e identificacdo dos talentos. Por outro lado,
outra linha de pesquisa afirma que os profissionais podem aprender e desenvolver suas
habilidades e competéncias. Para este grupo, as praticas mais importantes sdo formacao,
educacdo, treinamento, experiéncia e aprendizado para o desenvolvimento de talentos nas
organizacBes. Enquanto alguns pesquisadores acreditam que as determinacbes genéticas
influenciam fortemente o desempenho dos individuos, outros afirmam que o talento é
desenvolvido pelas experiéncias anteriores e que a pratica é deliberadamente o precedente
mais importante do desempenho. Uma terceira linha integra estes dois componentes e defende
que as caracteristicas inatas sao necessarias, mas ndo suficientes para conquistas futuras. Os
fatores ambientais exercem influéncia diferente em diferentes pessoas e, portanto, os talentos
sdo influenciados por fatores pessoais e ambientais. O talento em um dominio pode ser
transferido para outro dominio por meio de treinamento especial (Meyers et al., 2013).

Em Meyers et al. (2013) é proposto uma linha que liga os extremos de “puramente inato” com

0 “puramente adquirido” trazendo os principais argumentos que suportando cada definicéo.

Habilidades inatas
S80 necessarios mas
ndo suficientes para
futuras conquistas

Apesar de ter a
mesma quantidade
de treinamento,
algumas pessoas
Vao sempre
performar melhor
que as outras

Fatores do contexto
exercem influéncia,
mas eles influenciam
diferentes pessoas
de diferentes formas

Existem poucos
desempenhos acima
da média

Existem criangas
que demonstram
uma habilidade
excepcional a uma
idade muito jovem

Alto talento
siginifica alta
inteligéncia e isso
esta provado de ser
determinado
geneticamente

O talento depende
de diversos fatores
contextuais e
individuais

Quase todo mundo
pode se tornar um
prodigio

Talento em um
contexto pode ser
transferivel para
outro contexto por
meio de um
treinamento especial

O talento evolui das
experiéncias
(prematuras)

A préatica deliberada
¢ individualmente o
preditor de um
desempenho maior

Talento Inato

Interagdo inato
versus adquirido

Talento

adquirido

Figura 10 - Continuo inato versus adquirido

Fonte: Meyers et al., 2013, p. 308
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- Talento é objeto ou sujeito?

A definicdo de talento no contexto corporativo tem duas abordagens importantes: objeto e
sujeito. A distin¢do entre a abordagem do sujeito (talento como pessoa) e a abordagem de
objeto (talento como a caracteristica das pessoas, que inclui as habilidades, conhecimentos
e/ou competéncias) é fundamental para a melhor compreensdo do conceito de talento
(Gallardo-Gallardo et al., 2013).

A abordagem de talento como objeto é mais inclusiva por considerar que as habilidades,
conhecimentos e competéncias podem ser desenvolvidas pela pessoas. Empresas que utilizam
essa abordagem costumam investir em treinamentos e ferramentas que auxiliem no
desenvolvimentos dos profissionais. Quando a organizacdo adota uma abordagem de talento
como sujeito esta pode se desdobrar em uma visao exclusiva onde talentos sdo caracteristicas
inatas as pessoas. Nesse caso sO aqueles funcionarios com as caracteristas de interesse da

empresa serdo considerados talentos (Gallardo-Gallardo et al., 2013).

As duas abordagens de talento - como sujeto ou como objetivo - muitas vezes coexistem nas
organizacbes. De uma forma pratica a escolha que a organizacdo deve fazer esta entre o
esforco em identificar talentos no mercado (comprar talentos) ou em desenvolver os talentos
dentro da empresa (Gallardo-Gallardo et al., 2013, p. 297).

- Talento é inclusivo ou exclusivo?

Uma dimensdo do conceito de talentos inclui a diferenciacdo entre inclusivo e exclusivo.
Inclusivo considera que todos os trabalhadores sdo talentos, enquanto que para o exclusivo,
talento se restringe a um grupo seleto de profissionais (Powell, Durose, Duberley, Exworthy,
Fewtrell, & Moss, 2012). As organizagdes tendem a utilizar as duas abordagens, embora a
conceituacdo exclusivista se apresente como preferida por muitas organizacdes (lles et al.,
2010). Em um estudo sobre a gestdo global de talentos, Stahl, Bjorkman, Farndale, Morri,
Paauwe, Stiles, Trevor, & Wright (2012) perceberam que muitas empresas utilizam uma
abordagem hibrida. Essa abordagem lida com a questdo controversa da diferenciacdo e

interroga o quanto um grupo de profissionais é mais valioso que outros.

As duas dimensfes (objeto vs. sujeito) e (inclusivo vs. exclusivo) combinadas podem
representar diferentes tipologias da definicdo de talentos. A primeira tipologia, inclusiva-sujeito,

baseada em Gallardo-Gallardo et al. (2013) considera a abordagem inclusiva e o talento como
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sujeito, neste caso, o talento € visto como toda a mao de obra da empresa. Essa abordagem
recebeu criticas por ser ampla demais. A segunda tipologia, inclusiva-objeto, combina a
abordagem inclusiva com o talento como objeto e permite todo profissional pode alcancar seu
potencial. Essa tipologia foi considerada positiva por enfatizar a questdo do desenvolvimento e
gestdo de competéncias. A terceira interpretacdo de talento, exclusiva-sujeito, utiliza a
abordagem exclusiva e o talento como sujeito, 0 que gera uma segmentacdo de um pequeno
grupo de profissionais com alta capacidade ou desempenho. Esses profissionais sdo
frequentemente chamados de tipo A, alto desempenho ou alto potencial. Essa tipologia recebeu
criticas diversas. Huselid, Beatty e Becker (2005) alertam que as empresas simplesmente ndo
conseguem bancar a contratacdo de profissionais tipo A para cobrir todas as posi¢des. Para
Pfeffer (2001) essa tipologia leva ao reverso da profecia da autorrealizacdo, uma vez que,
aqueles que recebem o rétulo de menos capazes, se tornardo menos capazes, serdo solicitados a
fazer menos e receberdo menos recursos, impedindo, desta forma, o seu desenvolvimento. A
enfase no desempenho individual pode ser prejudicial também por diminuir o trabalho em
equipe e criar uma competicdo interna destrutiva que inibe a aprendizagem organizacional. A
quarta tipologia, exclusivo-objeto, trata da abordagem exclusiva e o talento como objeto e acaba
por concentrar naqueles colaboradores que tém um desempenho excepcional, com habilidades
acima da média e que conseguem aplicar suas habilidades extraordinarias para alcancar um
excelente desempenho. Essa tipologia recebe criticas pela possibilidade de desperdicar possiveis
talentos. No entanto, alguns autores alertam que a disposicdo para aplicar as habilidades
excepcionais depende do comprometimento tanto dos profissionais, quanto da empresa
(Gallardo-Gallardo et al., 2013; Ulrich & Younger, 2008).

- Talento € input ou output? (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Huselid et al., 2005)

Outra distingdo existente no conceito de talentos esta relacionada ao input e output. O Input
ou entrada se refere as qualidades e experiéncia do profissional e enfatiza as questdes da
motivacgdo, potencial e orientagdo de carreira. Por outro lado, no output ou resultado énfase é

dada ao desempenho, producéo e aos resultados alcangados.

Gallardo-Gallardo et al. (2013) criticam a definicdo de talento como output ou resultado. Para
0s autores, alto desempenho ndo é talento, e sim o resultado obtido da aplicacéo de um talento
a uma tarefa especifica. Contrariamente, alguns autores acreditam que a avaliacdo dos talentos

deve ser baseada no seu potencial de resultados ou outputs (Huselid et al., 2005). Ainda para
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o0s autores, alguns trabalhos, mesmo que estratégicos, apresentam um grau de padronizacao de
atividades que permitem que por meio de treinamento e qualificacdo profissional o
profissional atinja o resultado esperado, dessa forma tornando o potencial de desempenho
relativamente limitado. Alguns papéis permitem pouco espaco para os individuos atuarem
com exceléncia, em razdo de um nivel de desempenho esperado. Ja outros trabalhos podem
gerar mais resultados em razdo do espaco, tipo de atividade ou mesmo a relagdo com as
competéncias essenciais da organizacdo. Portanto é importante que a organizacdo tenha um
conhecimento Unico sobre seu negdcio, industria que atua e experiéncia tacita de mercado
para propiciar um ambiente favordvel para que os profissionais possam influenciar os

resultados da organizagéo.

- Talento € transferivel ou dependente do contexto?

Existe na literatura uma discussao se os talentos sdo transferiveis ou se dependem do
contexto. Essa discussdo tem origem na falta de talentos percebida pelas empresas. E em
razdo dessa escassez, uma possivel solucdo é a transféncia dos talentos de uma posicao para

outra.

Os defensores dessa linha de que o talento é transferivel sdo também os adeptos da linha
que o talento é inato. Nesse sentido, a lIdgica da argumentacdo é que a pessoa tem uma
habilidade especial e que esse talento pode ser levado para outras organizacGes ou
contextos. Essa crenca encontrou suporte em estudo feito com esportistas de alto
desempenho que mostraram que eles conseguiram alcancar excelentes resultados em outra
modalidade esportiva com pouco tempo de adaptacéo, atribuindo dessa forma que o talento

que a pessoa tem no esporte A foi transferido para o esporte B (Meyers et al., 2013).

Ja os estudiosos que defendem a linha que o talento depende do contexto, seguem uma
linha mais contingencial. Estudos feitos com cirurgiGes de renome que operam em
diferentes hospitais, apresentam desempenho diferente em cada hospital. Foi identificado
que no hospital onde ele opera com mais frequéncia o desempenho foi melhor (Collings &
Mellahi, 2013). Resultado esse que reforca a linha dos estudiosos que defendem que o
talento é contingencial e o desempenho de um profissional depende do contexto da
organizacdo onde esta executando seu trabalho.
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A abrangéncia conceito de talento dificulta o entendimento e comparacdo das préaticas de
gestdo de pessoas relacionadas a talentos. Primeiro é fundamentaal entender qual o conceito
de talento que a organizacdo adota para depois analisar as praticas escolhidas. Os conceitos
de talentos apresentam nog¢des opostas como inclusivo versus exclusivo, inato versus
adquirido. Em se tratando de pessoas ndo é possivel essa divisdo radical do conceito de
talentos, o entendimento do conceito deve estar alinhando com a ideia de uma linha que liga

as ideias permitindo uma certa combinacdo dos conceitos (Meyers et al., 2013).

2.3.2 Correntes de gestéo de talento

N&o existe unanimidade entre os tedricos na defini¢cdo do que seja gestdo de talentos (Lewis
& Heckman, 2006). Como a palavra talento tem muitas definicbes em si, isso abre caminho
para varios entendimentos do que seja a gestdo de talentos. Caminhos esses as vezes

contraditorios.

Em seu artigo, Lewis e Heckman (2006) buscam organizar as diversas correntes de gestdo de
talentos existentes na literatura. A gestdo de talentos, em tese, deveria colaborar com a
estratégia da empresa e essa € uma das criticas feita pelos autores, pois algumas das correntes

de gestdo de talentos ndo apresentam nenhuma contribuicéo a estratégia da empresa.

A primeira corrente define a gestdo de talentos como sendo a realizagdo das atividades de
recrutamento, selecdo, gestdo de pessoal de forma mais agil ou mesmo via internet ou sistema
(intranet). Isso ndo acrescenta nada de novo as fungbes do RH ou vincula sua atuagdo com a
estratégia da empresa. Essa primeira corrente € vista como um novo roétulo para a area de
gestdo de pessoas numa tentativa de ganhar um frescor maior ao departamento (Lewis &
Heckman, 2006, p. 140).

A segunda corrente defende a formacéo de bolsdes de talentos. A empresa define um grupo de
funcionarios-alvo e adota uma politica de RH diferenciada para eles. Essa pratica de gestdo de
pessoas € muito semelhante ao que ja é desenvolvido em planejamento sucessorio e
planejamento da forca de trabalho, ambos defendem a escolha de critérios e a formagéo de
grupos de funcionarios (bolsdes) que serviriam para um proposito da empresa. Seja formacao

de sucessores, seja a formacdo de novos lideres de producdo, etc. J& existe literatura
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abrangente sobre esses temas de planejamento sucessoério e planejamento de forca de trabalho,
sobretudo o segundo tema que tem vasta literatura ligada & administracdo cientifica da
producdo. A critica a essa corrente segue a linha da primeira. Nao se observa um aumento
incremental do conhecimento ao se tratar dessas praticas sobre o titulo de gestdo de talentos
(Collings & Mellahi, 2009).

A terceira corrente estd em linha com o pensamento exposto em The war of talent (Chambers et
al., 1998) e defende que o talento € algo inato da pessoa e que todas as posi¢des deveriam ser
preenchidas com profissionais de alto desempenho (high performance) em uma crenca de que se a
empresa possui em sua grande maioria funcionérios de alto desempenho o resultado da empresa
ird aumentar. Também defende que o funcionario de alto desempenho quer trabalhar com colegas
gue também tenham alto desempenho e consequentemente os funcionarios de baixo desempenho
deveriam ser desligados da empresa para ndo desmotivar os demais e para abrir espaco para a
contratacao de mais funcionérios de alto desempenho. Essa corrente é sustentada pelas préaticas de
avaliacdo de desempenho de funcionérios, pois estas permitem a classificacéo dos funcionarios. A
classificacdo comumente adotada é dividir os funcionarios em trés grupos: Grupo A: alto
desempenho; grupo B: funcionario padrdo e grupo C: baixo desempenho. As criticas a essa
corrente residem no fato de que ndo ha comprovacdo direta que tendo a empresa apenas
funcionarios de alto desempenho o resultado da firma melhora e também que as avaliaces de
desempenho séo falhas em alguns aspectos e que é um risco estruturar a gestdo de talentos
baseada em avaliacdo de desempenho. E por fim se o sistema de gestdo de talentos é aplicado da
mesma forma a todos os empregados (talentos) de uma organizacéo, torna-se dificil diferenciar a

gestdo de talentos da gestéo de pessoas tradicional (Collings & Mellahi, 2009).

A quarta corrente é uma derivacao da terceira corrente e surge da reflexdo de que os funcionarios
talentos ou high performance ndo precisam ocupar todas as posi¢des em uma empresa. Algumas
das fungdes das empresas ja estdo tdo padronizadas que podem ser exercidas por funcionarios de
desempenho médio (Boudreau & Ramstad, 2005). Essa corrente defende que € mais sustentavel
para a empresa definir quais séo as fungdes que geram diferencial competitivo e para esses cargos
buscar os funcionarios talentosos. Para as demais funcBes a empresa pode preencher com
funcionarios de desempenho adequado. O argumento é que dificilmente uma empresa com 100%
de talentos, que teriam um plano de remuneracdo e beneficios diferenciados, conseguiria se
manter competitiva no mercado. Para fungdes ndo estratégicas o talento seria um custo adicional

gue nao traria retorno (Boudreau & Ramstad, 2005).
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Os talentos fazem parte de um grupo de high performance da organizacéo e a empresa precisa
focar seus esforgos e reconhecer os talentos ligados as funcbes que geram diferencial
competitivo para a empresa. Como cada organizacdo tem um diferencial competitivo, a gestdo

de talentos de cada empresa deve ser adequada ao contexto da organizacao.

2.3.3 Praticas de gestao de talentos

As préticas de gestdo de talentos sdo um conjunto de praticas de gestdo de pessoas destinadas
ao publico identificado como talentos pela empresa. A defini¢cdo do conceito de quem sdo 0s
talentos na organizacdo nao é consenso entre o0s pesquisadores do tema (Collings & Mellahi,
2013; Meyers et al., 2013). A discussdo passa pelo entendimento se o talento é uma
caracteristica inata do profissional ou se ela pode ser adquirida, desenvolvida ao longo do
tempo. A depender do conceito utilizado a pratica de gestdo de talento pode variar. De um
foco mais em recrutamento e selecdo para os seguidores do conceito de talento como inato a
um foco em préaticas de treinamento e desenvolvimento para os seguidores do conceito de

talento como adquirido.

As préticas de gestdo de talentos em sua esséncia sdo uma forma de antecipar as necessidades

de capital humano da organizacédo e tracar um plano para atendé-lo (Cappelli, 2008a).

As préticas tradicionais de gestdo de talentos seguem o modelo cléssico de: atracdo,
recrutamento e sele¢do, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e

reconhecimento (Armstrong, 2006).

Sistemas de gestdo de talentos que seguem essas praticas sao tidos como modelo tradicional.
Cappelli e Keller (2014) argumentam que as praticas tradicionais de gestdo de pessoas e
consequentemente de gestdo de talentos estdo focadas no individuo e em uma premissa de
previsibilidade das demandas e oferta de capital humano, o que permitiria as praticas de
planejamento do pool de talentos e planejamento sucessério. Contudo, na realidade
econdmica atual com as rapidas mudancas de tecnologia e novas fungfes surgindo e outras
desaparecendo 0 que se torna importante para a organizacdo € identificar os cargos
estratégicos e, por conseguinte, identificar as pessoas sejam internas ou externas com o

potencial para ocupa-lo. As praticas de gestdo de talentos do novo modelo passam a ser mais
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vinculadas a identificacdo de quais sdo 0s cargos estratégicos na organizacdo e a uma
combinacdo de recrutamento interno e recrutamento externo (Cappelli & Keller, 2014) em
uma logica semelhante a da area de supply chain que busca suprir as necessidades de
materiais de maneira mais eficiente e muitas vezes no just in time reduzindo os estoques (no
do RH seria o pool de talentos) e o custo envolvido em com a armazenagem dos materiais (no
caso do RH o custo de se manter, treinar e reconhecer os funcionarios do pool) (Lengnick-
Hall et al., 2013).

Por essa razdo, é importante que a organizacao, antes de adotar praticas de gestdo de talentos,
tenha bem claro qual definicdo de talento ela entende mais adequada a sua estratégia e cultura

organizacional e dessa forma escolha as praticas que contribuam para esse entendimento.

2.3.4 Evolucdo e temas mais recentes em gestdo de talentos

Para o levantamento das publicacBes e citagbes mais recentes em gestdo de talentos, foi
realizada pesquisa no Web of Science considerando-se na busca o termo em inglés: talent
como indicado no Quadro 6.

Base de dados Web of Science

Termo de busca Talent /Talento

Local de busca Titulo

Periodo Janeiro de 2012 a dezembro de 2014

Quadro 6 - Critérios de pesquisa sobre talentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Com os critérios acima listados fez-se a pesquisa no portal Web of Science. A pesquisa
retornou 108 publicagdes nas quais a expressdo “talent” aparece no titulo. Essas 108 ja
receberam 253 citagdes por outras publicagbes. A Figura 11 indica a evolugdo desses

numeros ao longo dos anos.
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Figura 11 - Distribuicao das publicagdes
Fonte: Web of Science (2014)

Dos trés temas estudados nesse referencial a gestdo de talentos € o que apresenta maior
volume de publicacbes e citagbes nos anos recentes. Os temas mais abordados nas
publicacdes recentes sdo: a tentativa em definir mais claramente o conceito de talento e
chegar num entendimento se ele € inato ou adquirido e num paralelo se a organizacdo deve
desenvolvé-lo internamente ou adquiri-lo do mercado de trabalho (Cappelli & Keller, 2014;
Collings & Mellahi, 2013; Eesley & Roberts, 2012; Gallardo-Gallardo et al., 2013; Meyers et
al., 2013), a discussdo de como a gestao dos talentos impacta nos resultados das empresas
(Joyce & Slocum, 2012; Stahl et al., 2012), a importancia do contexto cultural do pais ou
da organizacdo para a implantacdo da gestdo de talentos (Cooke, Saini, & Wang, 2014,
Festing, Schafer, & Scullion, 2013; Thunnissen, Boselie, & Fruytier, 2013c; Valverde,
Scullion, & Ryan, 2013), por fim também foi discutido na literatura recente as reacdes dos
funciondrios a identificacdo de quem sdo os talentos na empresa (Bjorkman, Ehrnrooth,
Mékeld, Smale, & Sumelius, 2013; Gelens, Dries, Hofmans, & Pepermans, 2013; Hoglund,
2012; Vance, Chow, Paik, & Shin, 2013).

Essa efervescéncia do tema gestdo de talentos nas publicacBes internacionais ainda ndo é
refletida nas publicacbes nacionais. No tdépico abaixo é feito um levantamento das

publicac¢des nacionais.
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2.3.5 Gestao de talentos no Brasil

Ap0s revisar os artigos mais recentes sobre gestdo de talentos nas publicacdes internacionais
repetiu-se a mesma busca com 0s mesmos parametros nas bases de dados nacionais. Foram
pesquisados em publicacbes cientificas nacionais artigos nos quais a palavra talento
aparecesse no titulo. O resultado indicou a quase total auséncia do tema talento na literatura

académica nacional.

A pesquisa foi realizada nas principais revistas académica, nos bancos de dissertacfes e teses

e nos anais do Enanpad.

Os Quadros 7, 8 e 9 indicam os periddicos e banco de teses e anais de congresso pesquisados

e a quantidade de publicacGes localizadas em cada um deles.

Periddico Quantidade Publicaces

RAC
RAC-e
Rae
Rae-e
RAM
RAUSP
READ
BAR

O O O o o o o o

Quadro 7 - Periodicos pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor

Dissertac6es e Teses Quantidade Publicacdes
Teses USP 2
BDTD 9
Capes* 3

* a dissertacdo de Freitag (2012) aparece na pesquisa feita nas trés bases de dados

Quadro 8 - Bancos de teses pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor
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Enanpad Quantidade Publicacbes | Enanpad  Quantidade Publicacdes

2000 0 2008 2
2001 0 2009 0
2002 0 2010 0
2003 3 2011 0
2004 0 2012 1
2005 1 2013 1
2006 0 2014 1
2007 0

Quadro 9 - Anais pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor

A producdo nacional surpreende pela escassez de textos que abordem a gestdo de talentos. O
tema é amplamente discutido por consultorias, empresas e revistas ndo cientificas, mas pouco
abordado pelas publicacdes cientificas. A producdo cientifica sobre talentos esta concentrada

nos anais do Enanpad.

Vemos no artigo de Gois, Bolzan, Deus e Scheffer (2014) a discussdo sobre qual a correta
definicdo do termo talento e como as organizac6es estdo se utilizando do termo. O Artigo traz
a tona discussdo semelhante a primeira corrente de Lewis e Heckman (2006) na qual a gestéo
de talentos seria um novo nome para as praticas antigas de gestdo de pessoas (Chuai, Preece,
& lles, 2008; Lewis & Heckman, 2006).

Nos artigos de 2013 e 2012 temos a discussao sobre a gestdo de talento ser ou ndo um tema
emergente no contexto nacional e se 0s programas de gestdo de talentos ja sdao uma préatica nas

organizagdes brasileiras.

N&o foi encontrada na literatura nacional a discussdo sobre a adequagdo dos modelos de
gestdo de talentos (majoritariamente de origem americana ou europeia) ao contexto brasileiro.
Também ndo foi encontrada a discussdo vista nas publica¢fes internacionais sobre o impacto
das praticas de gestdo de talentos nos resultados das organizagdes bem como a reacdo dos

profissionais a identificacdo de quem s@o ou nédo os talentos da empresa.

Dessa forma este estudo vem a contribuir com a literatura académica nacional trazendo um

novo enfoque a discussdo sobre gestdo de talentos.
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2.4 Sintese do Referencial Tedrico

Para se estudar as préaticas de gestdo de talentos nas organizagdes este referencial tedrico foi
contextualizar o tema no campo da gestdo de recursos humanos e na sequéncia na gestdo
estratégica de recursos humanos. Feita a base conceitual o referencial se aprofundou no

estudo da gestdo de talentos.

A gestdo de recursos humanos ou a gestdo de pessoas como optou-se chamar aqui nesse
estudo teve grande evolucdo no ultimo século e vimos o papel do RH passar de um
administrador de pessoal para um gestor de pessoas que influenciam o resultado da
organizacdo (Wright & McMahan, 1992).

As discussdes mais recentes em gestdo de pessoas tem pesquisado como relacionar as praticas
de RH ao resultado das empresas (Jiang et al., 2012; Mitchell et al., 2013) e também como as
praticas de RH influenciam o desempenho do funcionario que consequentemente influencia o

resultado da empresa (Jiang et al., 2012).

Quando se busca praticas que melhorem o desempenho da organizacgéo logo surgem listas de
melhores praticas (best practices) a serem aplicadas nas organizaces. Os pesquisadores em
gestdo de pessoas dedicaram-se a entender se as praticas de uma organizagcao ou mesmo nacao
seriam validas quando aplicadas em outra organizacdo ou nacdo. As pesquisas feitas relataram
que ndo existe um conjunto Unico de préaticas que garantam o melhor desempenho. As
pesquisas apontaram para uma necessidade de se adequar as praticas de gestdo de pessoas ao
contexto ao qual elas estariam sendo aplicadas (Budhwar, 2012; Lacombe & Chu, 2008, p.
33; Su & Wright, 2012; Zhou et al., 2012).

Além da necessidade das praticas de gestdo de pessoas se adequarem ao contexto da
organizacdo, pesquisadores também apontaram a necessidade de uma visdo de que, além
desse olhar para as praticas internas da organizacdo, também pensasse no bem-estar dos

funcionarios com uma visdo integrada para melhorar os resultados da empresa (Boxall, 2014).

Ao se aproximar da discussdo dos resultados da organizacdo a gestdo de pessoas ganhou
espaco nas discussdes estratégicas da organizacdo e o tema passou a ser estudado com maior
profundidade pela &rea chamada gestdo estratégica de recursos humanos. O entendimento de

que as pessoas Sdo recursos da organizagdo e que por meio desses recursos a organizagao
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pode gerar uma vantagem competitiva ressaltou ainda mais o papel estratégico da gestdo de
pessoas e serviu de base tedrica para fundamentar a GERH (Barney, 1991; Wright &
McMahan, 1992).

A discussdo em GERH se aprofundou em estudar a necessidade ou ndo de um ajuste das
préticas ao contexto. Existe a linha de pesquisadores que defendem as melhores préaticas (best
practices) e existe a linha de pesquisadores que defendem a linha do melhor ajuste (best fit)
(Boxall & Purcell, 2003) Dentre os autores que defendem a linha do melhor ajuste pode-se
dividir esse ajuste em: contingencial, configuracional e contextual (Delery & Doty, 1996;
Martin-Alcézar et al., 2005). Nos artigos mais recentes nota-se a prevaléncia de estudos que
apontam a necessidade de ajuste das praticas ao contexto (Festing, 2012; Kramar & Parry,
2014; Liang et al., 2012; Zheng, 2012).

O campo de estudos da GERH completou 30 anos e como abordado no estudo de Kaufman
(2012) precisa encontrar um novo caminho para 0 avango do tema. As pesquisas mais
recentes sugerem que a GERH caminhe para orientacdo mais integrada seguindo uma ldgica
de interacdo dos elos da cadeia (supply chain), que considere os mdltiplos stakeholders

envolvidos no processo (Jackson et al., 2013; Lengnick-Hall et al., 2013).

Além da necessidade do ajuste das praticas os estudos apontam que é necessario garantir a
real aplicacdo das praticas definidas pelos gestores de RH. Ndo adianta uma pratica ajustada a
cultura da organizacdo e aos costumes do pais se ela ndo for seguida pelos funcionarios da
organizacdo. Por essa razdo pesquisadores passaram a estudar as dificuldades da efetiva

implantacdo das praticas de gestao de pessoas (Mitchell et al., 2013; Sikora & Ferris, 2014).

Seguindo a evolucdo do tema a discussdo caminha para entender que uma vez definida e
ajustada a pratica de gestdo de pessoas que visa auxiliar a empresa na busca por melhores
resultados e vantagem competitiva € preciso definir a qual grupo de funcionérios da organizacéo
essa pratica se aplica? A gestdo de talentos como subgrupo da GERH vai estudar e definir quem

sdo os talentos da empresa e quais as préaticas que devem ser aplicadas a esse grupo.

Os pesquisadores em gestdo de talentos apontam essa primeira dificuldade: Como definir
guem é talento e quem ndo é na empresa? (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Meyers et al.,
2013) E depois de definido o conceito de talento como fazer a gestdo desses talentos (Lewis
& Heckman, 2006; Thunnissen, Boselie, & Fruytier, 2013a).
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A discussdo dos talentos gira em torno da definicdo se os programas de gestdo de talentos séo
acessiveis a todos os funcionarios da organizagcdo em uma visdo inclusiva ou se 0s programas de
gestdo de talentos sdo dedicados a um pequeno grupo (seja de melhor desempenho ou de maior
potencial) em uma visdo para exclusiva e restrita? (Gallardo-Gallardo et al., 2013)

Resumidamente a discusséo é qual o tamanho do pool de talentos que a empresa deseja formar.

Relacionado com a discussdo se as préaticas de gestdo de talentos devem ser inclusivas ou
exclusivas esta a discussdo de onde a empresa ira buscar os talentos para abastecer o pool de
talentos. As opc¢des sdo desenvolver o talento dentro da empresa (make) ou de busca-lo pronto no
mercado (buy). Ambas as opgdes impactam em custos para a empresa e € proposto por
pesquisadores uma analise fazer versus comprar (make versus buy) semelhante a andlise feita pelo
departamento de producéo sobre fabricar um componente de um produto ou compra-lo pronto
(Cappelli, 2008a).

Os temas abordados nesse referencial tedrico que sustentam a discussdo proposta nos objetivos
desse trabalho podem ser resumidos na Figura 12 que resume o referencial apresentado.

e Discussao
melhores praticas
versus melhor

ajuste
Gestao
o ¢ Ajuste das praticas de GERH
Estratégica de o contexto
Recursos e Dificuldades da efetiva
Humanos implantacdo das praticas
Gestao de .
e Conceito de talento
Talento e Praticas de gestao de talentos

Figura 12 - Resumo do referencial tedrico
Fonte: Elaborada pelo autor
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3 METODOLOGIA

O desenho das metodologias de pesquisa tem evoluido nos dltimos anos. Antes os trabalhos
se concentravam na divisao entre quantitativo ou qualitativo. Nos trabalhos mais recentes ja
se consideram também os métodos mistos onde o quantitativo e o qualitativo estdo presentes
(Creswell, 2003).

A discussdo do desenho de uma pesquisa deve abranger as ideias e premissas do pesquisador,

a estratégia de pesquisa e os métodos de coleta de dados.

Dentre as etapas sugeridas por Creswell (2003) para desenhar a metodologia de pesquisa €

necessario definir:
1) Quais sdo as estratégias de investigacdo?
2) Quais os métodos de coleta e andlise de dados serdo utilizados?

Em resumo, para um bom desenho de uma pesquisa é preciso se ter claro o que quer ser

pesquisado, como o assunto serd abordado e qual o método que sera usado.

Estratégias de investigacao

O primeiro passo na escolha da metodologia de pesquisa é escolher a melhor estratégia de
investigacdo. A estratégia de investigacdo fornece de uma forma mais operacional e pratica a
direcdo a seguir com o desenho da pesquisa (Creswell, 2003). A estratégia de investigacdo

também é chamada de metodologia de pesquisa (Mertens, 1998, citado por Creswell, 2003).

As estratégias de investigacdo podem ser agrupadas em trés grandes grupos: quantitativo,

qualitativo e métodos mistos, conforme tabela abaixo extraida de Creswell (2003), conforme
Quadro 10.

Quantitativo Quialitativo Meétodos mistos
Experimentos Narrativas Sequencial
Levantamentos/surveys Fenomenologia Concorrente

Etnografia Transformativo
Grounded Theory

Estudos de caso

Quadro 10 - Trés principais estratégias de investigacao
Fonte: Adapado de Creswell (2003, p. 13)
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No estudo desenvolvido por Martins (2008) temos que “de um modo geral pode-se afirmar
que avaliagOes quantitativas sdo mais adequadas ao processo de testar teorias, enquanto as
avaliagOes qualitativas sao mais aplicaveis em situacdes onde se deseja construir teorias”. Os
métodos mistos ganharam espaco nos ultimos anos por permitirem ao pesquisador diversas

formas para entender e explicar o fenémeno estudado.

- Quantitativo

O método quantitativo é usado por pesquisadores do paradigma pds-positivistas € hormalmente
incluem pesquisas baseadas na coleta e analise de dados visando encontrar relacdo de causa e
efeito dos dados (Creswell, 2003). A coleta dos dados, feita por meio de experimentos e surveys,
mediante condi¢Bes de controle e a andlise dos dados numéricos por procedimentos estatisticos
sdo as bases para a extrapolacdo dos resultados de uma pesquisa quantitativa. Por meio de
amostras representativas da populacdo, os resultados da pesquisa quantitativa sdo tomados como

se constituissem um retrato real de toda a populacao alvo da pesquisa (Lakatos & Marconi, 1991).

- Qualitativo

O método qualitativo tem trés finalidades: desenvolver novas hipoOteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno e para a realizacdo de uma
pesquisa futura mais precisa (Lakatos & Marconi, 1991). O método qualitativo permite que o
fendmeno possa ser compreendido no contexto em que ocorre e analisado em uma perspectiva
mais integrada (Godoy, 1995). A pesquisa qualitativa pode ser o ponto de partida para o
entendimento de um tema abrindo caminho para uma segunda pesquisa quantitativa que
busque encontrar a relacdo das varidveis estudadas. O método qualitativo pode ser
desenvolvido de formas diferentes, dependendo do proposito do estudo e da forma de coleta
dos dados. Creswell (2003) propde a seguinte organizacdo dos estudos qualitativos:

Estudo etnografico é utilizado quando o pesquisador deseja estudar um grupo cultural em seu
ambiente natural em um periodo prolongado de tempo. E baseado em coleta de dados

primarios e observacao. O estudo é contextualizado na realidade estudada.

Grounded theory ou teoria fundamentada € o estudo no qual o pesquisador extrai uma teoria
por meio de um processo, acdo ou interacdo fundamentada na observagédo dos participantes do
estudo. E um processo de maltiplas coletas de dados e refinamento dos dados, sempre

buscando comparar os dados obtidos em busca de padrdes.
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Estudos de caso € escolhido quando o pesquisador deseja explorar um evento, atividade,
processo, individuo ou grupo de individuos em profundidade. O estudo de caso possui um

recorte definido de tempo e atividade a ser estudado.

Estudos fenomenoldgicos séo utilizados quando o pesquisador deseja identificar a esséncia da
experiéncia humana durante um fendmeno ou evento. O objetivo é entender a experiéncia
vivida pelos participantes. Os procedimentos do estudo fenomenoldgico envolvem poucos
assuntos a serem estudados e buscam encontrar padrdes e significados. E preciso que o
pesquisador abandone suas experiéncias e vivéncias para permitir que ele entenda aquela dos

participantes do estudo.

Estudos narrativos sdo as formas de pesquisa em que o pesquisador estuda a vida de
individuos. O estudo é feito por meio de narrativas que as pessoas fazem sobre o individuo
estudado e até mesmo a propria narrativa feita pelo individuo estudado. E um processo de
contar e recontar a mesma historia e o pesquisador tenta organizar de forma cronol6gica todas

as informagdes recolhidas.

Métodos mistos

Os métodos mistos rednem as abordagens quantitativas e qualitativas e sdo0 um
reconhecimento de que todo método de pesquisa tem suas limitagcdes e sdo sujeitos a vieses.
Uma forma de contornar as limitagdes e reduzir o viés é pela combinacdo de métodos
quantitativos com qualitativos. Existem diversas formas de combinar os dois métodos,

Creswell (2003) sumarizou a forma de trabalhar com métodos mistos em trés procedimentos:

Procedimento sequencial é utilizado quando o pesquisador deseja expandir as descobertas
feitas com um método por meio de outro. Um exemplo seria uma pesquisa qualitativa inicial
com proposito explanatorio seguida de uma pesquisa quantitativa para confirmar os achados
iniciais. Ou o contrario um estudo inicial quantitativo que testa um conceito seguindo de um

estudo de caso qualitativo que exemplifica o uso deste conceito.

Procedimento concorrente ocorre quando o pesquisador realiza ao mesmo tempo a coleta de
informacdes quantitativas e qualitativas com o objetivo de interpretar melhor os resultados da
pesquisa. A combinacdo de coleta de dados quantitativos e qualitativo permite ao pesquisador

diferentes niveis de andlise e agregagdo dos dados.
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Procedimento transformativo ocorre quando o pesquisador usa uma lente teodrica para
desenhar os procedimentos de coleta, definir os topicos de interesse para a pesquisa e

antecipar os resultados.

Métodos de coleta e analise de dados

7

O método de coleta de dados é influenciado pela estratégia de investigacdo escolhida:
quantitativo, qualitativo ou método misto. Pesquisas quantitativas normalmente vdo buscar
informacdes numeéricas que serdo inseridas em uma escala e tratadas estatisticamente. Nesse
caso a informacdo a ser coletada ja € conhecida e a sua coleta deve seguir um protocolo rigido,
questionarios e formularios ja pré-definidos e testados. Tudo para garantir a confiabilidade dos
dados coletados. Pesquisas qualitativas buscam encontrar no campo as informagdes que
respondem a suas hipoteses. Em pesquisas qualitativas os dados devem ser coletados no local
do evento, buscando captar a forma exata como os fatos ocorrem. Os dados qualitativos sdo

obtidos através de entrevistas, observacgdes, andlise de documentos (Godoy, 1995).

Pesquisa qualitativa normalmente € um método emergente onde as explicacBes para o fato
estudado emergem conforme aquela realidade é interpretada. A coleta de informacdes normalmente
se da de forma menos rigida por meio de roteiros de entrevistas e ndo questionario. Utilizam-se
perguntas abertas ao invés de fechadas, além da observacdo, dados documentais e informacgdes de
audiovisual. A informacdo coletada em sua maioria é texto ou voz que foi gravada e transcrita e sua

analise e interpretacdo sdo feitas por meio de andlise de contetdo (Creswell, 2003, p. 17).

Pesquisas com método misto irdo utilizar multiplas formas de coleta de dados buscando
informacdes predeterminadas e emergentes por meio de questionarios ou roteiros com

perguntas abertas.

O Quadro 11 resume as caracteristicas dos métodos de coleta de dados, de acordo com
Creswell (2003).

Meétodos de pesquisa

Métodos de pesquisa
Qualitativos

Meétodos emergentes
Questdes abertas

Meétodos de pesquisa

Métodos Mistos
Predeterminado e método
emergente

Quantitativos
Predeterminado
Questdes

fechadas,

Questionarios

Dados de desempenho, Dados
de observacéo, dados de censo
Anélise estatistica

Roteiros de entrevista

Dados de observacdo, dados de
documentos, dados
audiovisuais

Anélise de contelido e imagem

Questoes abertas e fechadas
Muiltiplas formas de coleta de
dados

Anélise estatistica e analise
de contelido

Quadro 11 - Método de coleta de dados

Fonte: Adaptado de Creswell (2003, p. 17)
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3.1 Critérios para Sele¢cdo da Metodologia

O desenho de uma pesquisa passa pela combinacdo do referencial tedrico utilizado com a
estratégia de investigacdo e o método de coleta e analise dos dados. Contudo, antes de se

iniciar o desenho de uma pesquisa devem ser levados em conta trés critérios (Creswell, 2003):
1) O problema de pesquisa;

2) A experiéncia pessoal do pesquisador, €;

3) O publico ao qual o trabalho sera apresentado.

Tomando como base 0s trés critérios propostos, segue a avaliacdo feita para este estudo:

O problema de pesquisa desse estudo consiste em como gerenciar talentos nas organizactes. A
gestdo de talentos tem sido estudada na literatura académica de forma mais intensa desde o final
dos anos 1990 com a publicacéo do artigo The war of talents por Chambers et al. (1998). Como o
tema é amplo, os estudos apresentados abordam o mesmo tema de forma diferente (Lewis &
Heckman, 2006) e artigos mais recentes buscam estruturar o estudo sobre talentos (Boudreau &
Ramstad, 2005) e criar um framework para as anlises sobre o tema (Thunnissen et al., 2013b).

Neste trabalho o objetivo geral é analisar as praticas de gestdo de talentos nas

organizacdes.

Para atingir o objetivo proposto o trabalho busca entender qual o conceito de talento
utilizado pelas empresas pesquisadas. Na sequéncia analisar as praticas de gestdo de
talentos nas empresas e por fim analisar o processo de implantacdo das praticas de gestdo

de talentos, seus desafios, resultados e tendéncias.

Considerando a experiéncia do pesquisador temos que o tema lhe é particular. Trabalhando
desde 2003 em empresas de consultoria o pesquisador ja vivenciou os desafios de se gerenciar
uma equipe de profissionais talentosos e as dificuldades causadas quando se perde um
profissional que detém conhecimento importante para a empresa. Face a esses desafios 0
pesquisador foi buscar suporte na literatura para entender como poderia fazer a gestdo desses
talentos. Foi neste momento que notou a escassez de literatura focada em préaticas de gestdo

de talentos e se motivou a pesquisar esse tema.
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O publico ao qual este trabalho destina-se sdo 0s académicos que estudam e se interessam
pela gestdo de talentos, bem como os profissionais da area de RH que vivenciam nas

organizacOes o desafio de definir as politicas e préaticas de gestdo dos talentos.

3.2 Estratégia de Pesquisa e Métodos de Coleta de Dados

A abordagem qualitativa mostrou-se adequada aos objetivos propostos por esse estudo, pois
ha o intuito de aprofundar os conhecimentos sobre um tema em particular (Martins, 2008). A
abordagem qualitativa visa compreender os fenbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou
seja, dos participantes da situacdo em estudo (Teixeira & Pacheco, 2005). Estd clara a

importancia do contexto onde a agdo ocorre para o desenvolvimento desse estudo.

A abordagem qualitativa valoriza os aspectos descritivos e as percepcdes pessoais dos envolvidos
no contexto. Os dados coletados sdo, em sua maioria, descritivos oriundos de depoimentos,
transcricdo de entrevistas, documentos e situaces observadas (Teixeira & Pacheco, 2005). O
objetivo é capturar o fendmeno segundo a perspectiva das pessoas que estdo envolvidas nele
(Godoy, 1995).

A estratégia de investigacdo escolhida para este trabalho foi a qualitativa, utilizando a
abordagem de estudo de caso. O estudo de caso foi escolhido para esse estudo por ter como
caracteristica fundamental a andlise intensa do fendmeno de estudo no contexto em que ele
ocorre (Godoy, 1995).

O estudo de caso € uma estratégia de investigacdo que facilita o entendimento do evento
estudado em seu contexto por utilizar diversas formas de coleta de dados (Baxter & Jack,
2008). Estudar um evento ou processo tendo diversas fontes de dados permite um melhor

entendimento do fato em si e do contexto em que ele esté inserido.

O estudo de caso foi estudado em profundidade por Stake (1995) e Yin (2010) e ambos
apresentaram uma forma de diferenciar os estudos de caso segundo o objetivo que buscavam
atingir (Stake, 1995; Baxter & Jack, 2008; Yin, 2010).

Abaixo exploramos os diferentes tipos de estudo de caso, tendo em vista a classificacdo

proposta por diferentes autores.
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- Explanatorio

Os estudos explanatorios sdo utilizados quando se deseja explicar relagdes de causa e efeito que
na vida real sdo complexos e dificeis de pesquisar por meio de surveys ou experimento (Yin,
2010) e quando se deseja encontrar relacdes plausiveis entre as variaveis (Marshall & Rossman,
1999).

- Exploratério

Os estudos exploratérios sdo adequados nos casos em que ndo se conhecem claramente 0s
resultados ou efeitos da situacdo estudada. E deseja-se, justamente, por meio do estudo de
caso explorar e entender quais as relacdes existentes entre as varidveis e os resultados (Yin,
2010). Também serve para identificar categorias de andlise e sugerir hipéteses para futuras

pesquisas (Marshall & Rossman, 1999).

- Descritivo

O estudo de caso descritivo € utilizado quando se deseja descrever o evento estudo no
contexto em que ele ocorre (Marshall & Rossman, 1999; Yin, 2010).

- Multiplos casos

Estudos de caso multiplos fornecem ao pesquisador a possibilidade de replicar os achados de
um caso nos demais casos. Seja comprovando a relacdo entre as variaveis estudadas ou
prevendo resultados contrarios. O pesquisador precisa ter especial cuidado na selecdo dos
casos para permitir que os resultados obtidos em um caso possam ser comparados com outro
caso (Yin, 2010).

- Intrinseco

O estudo de caso intrinseco como propde Stake (1995) é a ferramenta ideal quando o
pesquisador deseja entender a fundo um caso/evento. O objetivo ndo é criar ou desenvolver
uma teoria ou mesmo um construto abstrato o objetivo desse estudo € compreender a relacdo

entre as variaveis estudadas no caso especifico.
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- Instrumental

Diferente do estudo de caso intrinseco onde o0 caso em si € 0 objeto de interesse e investigagéo no
estudo instrumental o interesse estd em entender uma situacéo ou evento especifico e o caso serve

de suporte para o entendimento ou mesmo para o refinamento de uma teoria (Stake, 1995).

- Coletivo

O estudo de caso coletivo como descreve Stake (1995) é muito semelhante aos estudos de
caso multiplos propostos por Yin (2010). Aqui a proposta de Stake (1995) é estudar um

fendmeno com multiplos pontos de observacao e coleta de dados.

O presente estudo pode ser caracterizado como estudo de caso descritivo, pois seu objetivo é
analisar as praticas de gestdo de talentos utilizadas em empresas.

A unidade de andlise desse estudo é o conjunto de praticas de gestdo de talentos das

empresas pesquisadas.

3.2.1 Selecio das empresas a serem estudadas

A escolha das empresas a serem estudadas depende de cada projeto de pesquisa. Em
alguns projetos ja se conhece a empresa a ser estudada desde o inicio, pelo interesse e
relevancia que ela desperta. Em outros estudos a empresa estudada pode ser definida por
uma questdo de facilidade de acesso as informacdes (Yin, 2010). Os acessos as
informac0es e aos funcionarios da empresa € pe¢a fundamental no estudo de caso. Antes
de iniciar a coleta de dados é importante o pesquisador certificar que Ihe serd concedido

acesso aos dados e aos participantes que precisa para realizar seu estudo.

Quando se possuem varias empresas qualificadas para o estudo, o critério primordial de
selecdo deve ser aquela empresa que maximiza o aprendizado, aquela que fornece mais

informagdes relevantes sobre o tema estudado (Yin, 2010, p. 118).

Neste trabalho, as empresas qualificaveis para o estudo sdo aquelas que possuem um
sistema de gestdo de talentos formal, onde as praticas de gestdo de talento estdo definidas

e formalizadas em documentagdo da empresa.
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Uma vez identificadas as empresas, o critério de escolha foi a facilidade de acesso as
informacgbes. Por questdes de facilidade de acesso a informacdo optou-se por buscar
empresas do ramo industrial para participar da pesquisa. O ramo industrial € fertil para os
estudos de RH, Adam Smith e Frederick Taylor em seus estudos sobre a organizacdo do
trabalho ja demonstraram isso (Levenson, 2012). As primeiras praticas de gestdo de
pessoas e organizacdo do trabalho surgiram nas industrias e sempre tiveram como objetivo
uma melhor organizacdo da forca de trabalho objetivando a produtividade da méao de obra
empregada. A gestdo de talentos nas industrias segue esse mesmo raciocinio: ela é
implantada sempre com um olhar na melhoria da organizacdo e gestdo dos recursos da
empresa objetivando no final um resultado melhor. A l6gica econdémica objetiva a
otimizacdo dos recursos da organizacdo para ampliacdo de seus resultados. Os talentos sdo
entendidos como recursos da firma (Barney, 1991) e as praticas de gestdo de talentos
servem para otimizar os resultados desses recursos. Pesquisa com multinacionais mostrou
que aquelas que possuem um programa global de gestdo de talentos efetivo tiveram
resultados econémicos melhores do que aquelas que ndo possuiam o programa de gestdo
de talentos (Guthridge & Komm, 2008).

O critério de selecdo das empresas aptas a participar do estudo define que a empresa
precisa ter um sistema formal de gestdo de talentos. Na pesquisa realizada para se elaborar
0 ranking das melhores empresas para se trabalhar de 2010 o resultado obtido com 150
empresas classificadas indicou que 138 (92%) empresas possuem um programa formal de
gestdo de talentos (Guia as... 2010). Apesar do tema gestdo de talentos ser tema recorrente
nos departamentos de RH das empresas e a maioria das empresas possuirem, como
mencionado acima, um sistema formal de talentos durante a pesquisa de campo verificou-
se a dificuldade em conseguir que as empresas abrissem seus dados e participassem da
pesquisa. Em muitos casos apds o primeiro contato e envio da carta de apresentacdo do
projeto de pesquisa a pessoa de contato na empresa declinou da participacdo informando
que as politicas e praticas de gestdo de talentos eram informacdes confidencias e que nao

poderiam ser divulgadas mesmo no ambito de uma pesquisa académica.

Ao todo foram convidadas 20 organizagOes para participar desde estudo. Quatro
organizacgdes aceitaram abrir seus dados sobre a gestdo de talentos e disponibilizaram
pessoas do RH, gestores de area e profissionais participantes dos programas de talentos

para serem entrevistados.
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O Quadro 12 elenca as respostas das 20 organizag¢des convidadas ao estudo. Por conta da
confidencialidade ndo serdo revelados os nomes das empresas e aqui neste estudo serdo

chamadas de Organizacdo 1 a Organizacéo 20.

Aceitou participar

# Organizagao do estudo 2 Recusou participar do estudo? Por qué?
1 Organizagéo 1 Sim

2 Organizacéo 2 Sim

3 Organizacéo 3 Sim

4 Organizagéo 4 Sim

5 Organizagédo 5 N&o Falta de tempo/agenda

6 Organizacéo 6 N&o Acesso negado, informacdes sdo confidenciais
7 Organizagéo 7 Né&o Acesso negado, informages séo confidenciais
8 Organizagéo 8 Nao Nao respondeu ao convite

9 Organizacédo 9 Néo Acesso negado, informacdes sdo confidenciais
10 | Organizagéo 10 Né&o Né&o respondeu ao convite

11 | Organizagédo 11 N&o Nao respondeu ao convite

12 | Organizagéo 12 Né&o Acesso negado, informagdes sdo confidenciais
13 | Organizagéo 13 Né&o Né&o respondeu ao convite

14 | Organizagédo 14 Né&o Falta de tempo/agenda

15 | Organizagdo 15 Né&o Falta de tempo/agenda

16 | Organizagéo 16 Né&o Falta de tempo/agenda

17 | Organizagéo 17 Né&o Né&o respondeu ao convite

18 | Organizagéo 18 Né&o N&o respondeu ao convite

19 | Organizagédo 19 Né&o N&o respondeu ao convite

20 | Organizacdo 20 Néo Gestor de RH fica fora do Brasil

Quadro 12 - Quantidade de organizag¢bes convidadas ao estudo e suas respostas
Fonte: elaborado pelo autor

3.3 Instrumentos de Coleta de Dados e Validade de Estudos de Caso

A preocupacdo com a validade dos estudos de caso qualitativos também esta presente
nos estudos de Johnson (1997) e Anfara, Brown e Mangione (2002). A validade e
confiabilidade dos estudos académicos passam pelo uso de um maior niumero de técnicas
de coleta e analise de dados, bem como de revisdo da teoria ampla e revisdo dos

resultados por pares (peer examination) (Anfara et al., 2002).
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Tanto estudos quantitativos como os qualitativos buscam metodologias de pesquisas que Ihes
garantam validade e confiabilidade dos resultados apresentados. Para trabalhos quantitativos é
mais evidente a busca da validade interna dos dados. Em trabalhos qualitativos onde no lugar
de dados numeéricos e estatisticas tem-se texto, documentos e padrdes de comportamento o

que se busca na validade interna é a credibilidade (Anfara et al., 2002).

Quando se fala da validade externa o que se busca nas pesquisas qualitativas é a
transferabilidade do estudo, ou seja, € preciso garantir que o estudo com sua
metodologia consiga ser reproduzido em outra local. Para tanto uma descricdo concisa
dos dados e das ferramentas de pesquisa € fundamental. O estudo qualitativo ganha mais
confianca quando apresenta uma estratégia de rastreamento das informacgbes e usa de

triangulacdo para obtencao dos dados (Anfara et al., 2002).

O Quadro 13 retne as principais formas de validade de estudos quantitativos e qualitativos e

estabelece um paralelo com os termos utilizados em cada tipo de pesquisa.

Pesquisa Quantitativa | Pesquisa Qualitativa Estratégia

Extensa pesquisa de campo
Compartilhar resultados com os pares
Validade Interna Credibilidade Triangulagéo

Critério de escolha dos participantes
Amostragem no tempo

Validade externa Transferabilidade Descrigao concisa dos dados
Amostragem intencional

Estratégia de rastreamento das informacoes
Estratégia de codificacdo

Confiabilidade Confianca Triangulagédo

Identificacdo de padr&es (pattern matching)
Revisdo por pares (peer examination)

- ) - Triangulagéo
Objetividade Confirmabilidade

Espelhamento dos dados

Quadro 13 - Critérios quantitativos e qualitativos para qualidade e confiabilidade em pesquisas
Fonte: Adaptado de Johnson (1997, p. 287) e Anfara et al. (2002, p. 30)
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Para garantir uma maior validade dos dados apresentados no estudo é recomendado o uso de

triangulacdo de fontes de informagéo (Baxter & Jack, 2008). Yin (2010) apresenta seis fontes

de informac6es para os estudos qualitativos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Documentacdo: é todo o tipo de documento escrito que relate algo sobre o assunto
estudado. Podem ser cartas, memorando ou relatorios da empresa, artigos de jornais ou
internet. Os documentos tém grande valor no estudo qualitativo, pois podem auxiliar a
confirmar informaces obtidas nas entrevistas. E uma fonte de dados estavel, pode ser

revisto quantas vezes forem necessarias.

Registros em arquivos: tem as mesmas caracteristicas dos documentos, contudo
normalmente sdo documentos privados e confidencias e por isso 0 acesso a eles é mais

restrito.

Entrevista: muito utilizada em estudos qualitativos e diferente dos questionarios utilizados
em surveys as entrevistas sdo conversas guiadas com o auxilio de um roteiro. Deve ser uma

conversa amigavel e fluida, deixando o entrevistado a vontade para relatar os fatos.

Observacdo direta: o estudo qualitativo é escolhido como metodologia de investigacéo,
entre outras razdes, por permitir a analise do fato estudado no contexto em que ele ocorre.
A observacdo direta permite ao pesquisador justamente coletar informacdes sobre esse
contexto e juntar evidéncias que auxiliem na comprovacao (ou negacdo) das hipoteses
estudadas. Observacdo direta é algo que demanda tempo e normalmente uma equipe de
pessoas para fazer. Por essa razdo em alguns estudos ela ndo é utilizada com toda a

abrangéncia que poderia.

Observagédo participativa: € semelhante a observacdo direta, contudo o observador
participa e influencia o curso da acdo. N&o é um observador passivo, pois ele participa
efetivamente da realidade estudada. O cuidado a ser tomado nessa modalidade é com a

parcialidade e manipulagdo dos eventos pelo pesquisador participante.

Artefatos fisicos: sdo as evidéncias fisicas que circundam o local do evento estudado.
Podem ser uma ferramenta, um cartaz colado na parede, um layout das mesas de trabalho.
Enfim, os artefatos fisicos sdo elementos que compdem a cultura do evento estudado e
podem servir como evidéncias de um comportamento ou fato estudado. Sdo amplamente

estudados na pesquisa antropologica.
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Neste estudo sobre as préaticas de gestdo de talentos em organizacGes serdo utilizadas as
seguintes técnicas de coleta: anélise de documentos (artigos académicos e da midia em geral
sobre a empresa, documentos internos da empresa como manual, politicas e cddigos de
conduta), entrevistas (com gestores do RH, gestores de equipes e profissionais) e a observacao
direta (murais internos, foto funcionario destaque, prémios de reconhecimento) Dessa forma,

combinando essas trés fontes de informac6es o estudo ganha maior confiabilidade.

- Entrevistas

A principal fonte de dados desse estudo serdo as entrevistas. Para se obter um melhor
resultado na coleta dos dados das entrevistas € preciso escolher o tipo de entrevista mais
adequado ao projeto. Existem seis tipos de entrevistas apontados por Boni e Quaresma
(2005), sdo eles:

a) Estruturada;

b) Semiestruturada;

c) Aberta;

d) Entrevista com grupo focais;
e) Histdria de vida;

f) Projetiva.

Estruturada: Segue um questionario totalmente estruturado. As perguntas ja estdo previamente
formuladas e devem ser seguidas. A vantagem do questionario estruturado € a possibilidade de
comparagdo entre as respostas dos entrevistados. A entrevista estruturada é muito utilizada por
Orgdos de pesquisa como Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) para pesquisas
de Censo demogréfico, pesquisas eleitorais. O fato de haver um questionéario estruturado em
alguns casos dispensa a necessidade de a entrevista ser presencial permitindo interagdes por

telefone e também evita viés do entrevistador ao formular as perguntas.

Semiestruturada: Segue uma combinagdo de perguntas abertas e fechadas. O entrevistado é
informado do tema a ser discutido e dos objetivos que se deseja com a entrevista. O pesquisador

deve seguir um roteiro de questbes previamente definidas, mas pode inseri-las na conversa de
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forma informal buscando delinear a conversa aos assuntos de interesse. Permite que novas
questdes sejam feitas para esclarecer pontos que ndo foram bem respondidos. Tem elasticidade

em relacdo ao tempo de duracéo podendo se adequar a disponibilidade e interesse do entrevistado.

Aberta: utilizada para fins exploratérios e por essa razao a interferéncia do entrevistador deve
ser minima. N&o existe questionario a ser respondido, o entrevistador apenas introduz o tema
e deixa o entrevistado discorrer livremente. O resultado esperado dessa técnica é obter o

maior numero de informacdes sobre um tema.

Entrevista com grupo focal: o objetivo dessa técnica é fazer os participantes (normalmente
de seis a oito pessoas) discutirem sobre um tema com o auxilio de um moderador. O objetivo
dessa técnica é aprofundar o conhecimento sobre um tema e confrontar diferentes opiniGes e
experiéncias. Seu resultado efetivo depende muito da habilidade do moderador e do perfil dos
participantes, por essa razdo em alguns casos é utilizada para completar as informacdes

colhidas em entrevistas individuais ou observagéo participante.

Historia de vida: é uma entrevista em profundidade que retrata as experiéncias vividas por
pessoas, grupos ou organizacdes. Pode abranger todo um periodo ou apenas um determinado
momento da experiéncia vivida. O objetivo é que o entrevistado relate os fatos de uma forma

retrospectiva. Normalmente utilizada para se extrair a visdo individual sobre um fato.

Projetiva: centrada em técnicas visuais. O entrevistador faz uso de recursos visuais como
cartdes, fotos, filmes, etc evitando que o entrevistado de resposta direta a uma questéo.

Permite o aprofundamento das informacdes coletadas de forma mais direta.

Neste trabalho optou-se pela utilizagdo da entrevista semiestruturada pois ela permite abordar
um tema especifico com o entrevistado mas permite flexibilidade para a conducdo da
entrevista dentro do roteiro definido. Dessa forma sendo possivel ajustar o tempo de duracéo
da entrevista e a forma de apresentar as questdes conforme o entrevistado for desenvolvendo

seu discurso (Boni & Quaresma, 2005).

- Selecéo dos entrevistados

Além da triangulacéo de fontes de informacao sobre cada organizacao participante (analise de
documentos, entrevistas, observacdo direta) também para as entrevistas em si optou-se por

fazer uma triangulagdo de entrevistados para se garantir uma maior cobertura do tema
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estudado (Anfara et al., 2002). Buscou-se obter a mesma informacé&o de dois diferentes pontos
de vista (RH e Gestor Técnico) e quando possivel incluiu-se um terceiro ponto de vista do
profissional considerado talento. Em cada organizacdo buscou obter as seguintes informacdes

de cada entrevistado:

- Gestor do RH: para ter a visdo formal do programa de gestdo de talentos. Como foi
desenhado, qual o conceito utilizado e as préaticas associadas. Entender as dificuldades de

implantacéo;

- Gestor de area: para ter a visao pratica do programa de gestdo de talentos. Se o desenho e
conceito utilizado e suas praticas auxiliam na gestdo dos talentos. Levantar como foi

implantando o programa. Ter uma viséo dos resultados do programa;

- Profissional participante do programa de talento: para ter a visdo complementar de como é
percebido o programa de talentos. Se o profissional entende para que serve para uma das

ferramentas e praticas existentes.

O critério para a selecdo dos participantes das entrevistas levou em conta o conhecimento da
empresa e sua cultura pelo profissional bem como o nivel de senioridade e influéncia nos
processos decisorios. Dessa forma os entrevistados ou eram diretores das multinacionais ou 0s

responsaveis pelos respectivos departamentos.

Na Organizacdo 1 o contato inicial foi com o gerente geral do RH. Quando explicado os
objetivos da pesquisa e a intencdo de entender melhor o processo de gestdo de talento, ele
redirecionou 0 assunto para a pessoa na organiza¢do que tem como atribuicdo exclusiva a
gestdo de talentos. A partir desse instante o contato no RH foi com a responsavel pelo
departamento de gestdo de talentos (Head of Talent Management). A profissional esta na
organizagdo ha mais de cinco anos e foi contratada com o objetivo de implantar e consolidar
as préticas de gestdo de talentos da empresa. Ao assumir a funcdo, o programa de talentos ja
existia e vinha estruturado da matriz. Com sua chegada, foi acelerada a implantacdo em
todos os departamentos e a preparacdo de uma nova versdo do programa langado trés anos
apos a chegada da profissional. A profissional entrevistada responde pelo programa de
talentos no Brasil e se reporta de forma matricial aos seus pares na matriz e de forma
hierarquica ao diretor geral de RH local. O gestor técnico entrevistado foi a Diretora do
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento. Autoridade maxima na &rea técnica

responde no Brasil diretamente ao presidente da companhia. A profissional estd na empresa
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h& mais de 15 anos e foi responsavel pela criagdo do departamento técnico no Brasil. O que
era uma estrutura de 15 pessoas passou em seis meses para 140 pessoas e com 0 passar dos
anos foi crescendo chegando a perto de 200 profissionais na area de pesquisa e
desenvolvimento. Com tantos profissionais sob sua responsabilidade ndo faltaram durante a
entrevista exemplos e casos concretos ocorridos em sua estrutura envolvendo a gestdo de
talentos. Outro ponto que enriqueceu a contribuicdo da Diretora do Departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento foi o fato de ela ter passado por toda a implantagdo do
programa de gestdo de talentos desde sua primeira versdo até a terceira versdo vigente no
momento. A profissional participante do programa de gestdo de talentos selecionada para o
estudo estd na empresa ha trés anos e ja atuou em dois setores da area técnica. Uma das
razdes para a escolha dessa profissional foi o fato de ela ter mudado de departamento apos
seu primeiro ano na empresa. Parte da decisdo de oferecer uma nova posi¢cdo em outro
departamento ocorreu devido as reunides de avaliacdo e feed-back existentes no programa
de gestdo de talentos. Por ser uma participante do programa de gestdo de talentos e por ter
tido carreira redirecionada por conta das praticas do programa, esta entrevista foi
considerada valida e veio a contribuir com o entendimento das praticas de gestdo de

talentos.

Na Organizacgdo 2 o contato inicial foi feito com a responsavel no Brasil pelo programa de
gestdo de talentos. Na organizacdo h& mais de cinco anos ela responde para a gerente geral
de RH. Sua atribuicdo principal é cuidar do programa de gestdo de talentos da empresa no
Brasil. Quando entrou na empresa, a primeira versao do programa acabara de ser
implantada. Participou das discussdes e implantacdo da segunda versdo do programa feita
globalmente e que se encerrou no inicio de 2015. A contribuicdo desta profissional foi
importante por ter acabado de viver a implantagéo da segunda verséo do programa de gestéo
de talentos, que nesta organizacdo, passou por uma revisdo do conceito de talento e a
inclusdo de novas ferramentas e sistemas. Nesta organizacdo foi possivel entrevistar
também dois gestores técnicos. A escolha de ambos foi feita pela responsavel do programa
de gestdo de talentos. Uma das principais entregas do programa de gestdo de talentos da
Organizacdo 2 é um plano de sucessdo das posi¢des-chave. Os dois gestores tecnicos
indicados tiveram promocdes recentes baseadas nos indicadores do programa de talentos. O
Gestor Técnico 1 foi escolhido porque tornou-se gestor de um time de oito pessoas ha cerca
de um ano. A decisdo de promové-lo a funcdo de gestor foi tomada baseada nas informacdes
e resultados das praticas de gestdo de talentos implantadas na empresa. Funcionario ha mais
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de oito anos na empresa, 0 Gestor Técnico 1 teve uma carreira ascendente iniciando no chao
de fabrica e com o passar dos anos assumindo novas atribui¢des. Sua promogcdo a gestor foi
ancorada nos indicadores do programa de gestdo de talentos. O Gestor Técnico 2 é o Diretor
do Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento. Ele possui um time de 20 profissionais
sobre sua responsabilidade. Anteriormente, sua ocupacdo era a posicdo de Gerente de
Engenharia. Recentemente foi promovido Diretor de Engenharia e entre os fatores que
levaram a decisdo estdo os indicadores do programa de gestdo de talentos. Por fim na
Organizacdo 2 também tivemos acesso ao profissional participante do programa de talentos.
O profissional foi escolhido para participar do estudo, pois estd na empresa ha oito anos.
Entrou como operador no chédo de fabrica e foi crescendo ano ap6s ano. Hoje esta formado
em curso técnico e curso de engenharia e teve suas opcdes de carreira e desenvolvimento

guiadas pelos resultados e feedback recebidos ao longo dos anos pelo programa de talentos.

A Organizacdo 3 recem chegou ao Brasil. A fabrica abriu as portas em 2014 e desde 2013
eles ja operam em um escritorio focado nas atividades de engenharia. A estrutura € toda
enxuta e estd em pleno crescimento. No RH foi entrevistada a pessoa que cuida de
recrutamento/selecdo e desenvolvimento dos funcionarios e por isso também cuida da
implantacdo do programa de gestdo de talentos. O principal desafio é a formagdo do novo
time e criacdo de uma cultura propria. A gestdo de talentos na empresa mistura-se com a
formacdo de lideres e dos profissionais que serdo os multiplicadores do futuro. Por se tratar
de uma join venture entre uma empresa japonesa e uma empresa americana, 0S programas
sdo influenciados por ambas, mas o traco forte é da cultura japonesa. O programa de gestédo
de talentos aproveita praticas realizadas na matriz americana e esta sendo adequado ao
cenario brasileiro e principalmente ao momento da organizagdo no Brasil. O gestor técnico
escolhido para ser entrevistado é um profissional que foi contratado do concorrente logo no
inicio de 2013 e teve como responsabilidade ir formando e contratando as primeiras pessoas
da engenharia de pesquisa e desenvolvimento. Mesmo com apenas dois anos de empresa,
seguiu o dinamismo da empresa e aceitou 0 convite a gerenciar outra area da fabrica. A
escolha se fez em parte com auxilio dos primeiros indicadores implantados no programa de

gestdo de talentos.

O contato na Organizacdo 4 ocorreu de forma inversa aos demais, iniciou-se com a Diretora
de Pesquisa e Desenvolvimento. Atuando na organizacdo ha sete anos, ela dirige o

departamento central de Pesquisa e Desenvolvimento que atende a quatro das cinco
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unidades de negdcio da empresa instaladas no Brasil. Responsével por uma equipe de mais
de 40 profissionais de alto nivel espalhado por algumas das plantas da empresa no Brasil, a
gestora técnica tem clara a importancia de bem gerenciar os profissionais do seu time e
quanto ter as pessoas certas no time € importante. Desde quando chegou na empresa ha sete
anos, ja havia o programa de gestdo de talentos o qual ela acompanhou a evolugdo nos
ultimos anos. A gestora do RH foi apresentada pela Diretora de Pesquisa e
Desenvolvimento, na empresa ha cinco anos ela cuida da gestdo do RH de duas das cinco
unidades de negocio da empresa. O papel principal de sua funcédo é trazer solucbes de RH
aos gestores técnicos estando perto e conhecendo a realidade de cada unidade de negédcio. O
programa de gestdo de talentos auxilia a gestora de RH no trabalho de mapear e propor a
troca de profissionais de alto desempenho entre as unidades de negdcios da empresa. As

praticas de RH sdo definidas e implantadas de forma central pela corporacéo.

3.4 Roteiros de Entrevistas e Pré-Teste

Para cada grupo a ser entrevistado foi desenvolvido, com base no referencial teérico, um
roteiro de entrevista especifico visando focar a conversa nos pontos importantes de
contribuicdo de cada entrevistado. O pré-teste dos roteiros de entrevista € etapa importante
no desenvolvimento das ferramentas de coleta de dados em campo (Goldenberg, 2004, p.
90). O pré-teste permite ajustar e melhorar a formulacdo das perguntas garantindo a clareza
do entendimento, medir o tempo total gasto com a entrevista, testar e certificar que 0os meios
de gravacdo de &udio funcionam adequadamente, que o audio obtido permite a correta

transcricdo e permite avaliar o melhor local para a entrevista.

Outro argumento favoravel ao pré-teste em pesquisas qualitativas € que ao realizar o pré-
teste podem surgir novas informacg6es ou hipoteses ndo exploradas pelo pesquisador e ao
analisar essas novas informacdes o pesquisador pode fazer ajustes na pesquisa. O pré-teste e
a possibilidade de se fazer ajustes nas ferramentas de coletas ndo é justificativa para nédo
seguir uma sistematica de estudo, o que € valorizado no pre-teste é a oportunidade de captar

teorias e hipdteses emergentes antes ndo consideradas (Eisenhardt, 1989).

Os roteiros de entrevista foram inicialmente desenvolvidos em cinco blocos. A ideia de ter

as questdes em blocos foi para permitir ao pesquisador flexibilidade de reordenar os blocos
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conforme o fluxo da conversa ndo obrigando a seguir um roteiro fixo. Outro ponto, ao
dividir em bloco ajudou na comunicagdo com o entrevistado uma vez que 0 pesquisador
sempre informava ao entrevistado o tema do bloco que se iniciava facilitando o
entendimento das questbes e dando maior foco as respostas. A seguir os cinco blocos

inicialmente propostos.

1) Dados da empresa e do entrevistado;
2) O conceito de talentos;

3) As préticas de gestdo de talentos;

4) A implantacdo do programa, e;

5) Resultados e tendéncias.

Os pré-testes dos trés roteiros de entrevista foram realizados em fevereiro de 2015 para cada
roteiro foi realizado uma entrevista de pré-teste. Em uma organizacéo realizou-se o pré-teste
com o gestor de RH e gestor técnico e em outra organizacdo o pré-teste como talento. Os
pré-testes foram de grande valia para a melhoria dos mesmos. A versdo final dos roteiros de

entrevista encontra-se nos Apéndices D, E e F.

Apds o pré-teste surgiram algumas sugestdes de melhorias. No primeiro bloco de questdes
que tratava dos dados da empresa e do entrevistado optou-se por excluir parte das questdes
sobre os dados das empresas. Muitas das informacges solicitadas estavam disponiveis no
website oficial da empresa e ndo fazia sentido pergunta-las novamente ao entrevistado. O
questionario ficou apenas com perguntas sobre o nimero de funcionarios da empresa,
faturamento e estratégia, além de uma verificacdo do cargo do entrevistado logo no inicio da
conversa. Também optou-se por excluir esse bloco de questdes sobre a empresa do roteiro
de entrevista do profissional participante do programa de talentos. Essas informacodes ja
tinham sido respondidas pelo gestor de RH e gestor técnico com mais precisdo do que as
respostas obtidas no pré-teste com o profissional. No caso do profissional, as questdes ja

comegavam abordando o conceito de talento.

No segundo bloco, que trata do conceito de talentos, a principal mudanca ocorreu na
reducdo do numero de questdes. No roteiro do pré-teste verificou-se que a grande
guantidade de questdes sobre assuntos muito especificos acabava obtendo respostas
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fechadas tipo sim ou ndo, desestimulando o entrevistado a falar com maiores detalhes sobre
0 tema. Também se avaliou que as questdes em grande quantidade e com temas especificos
podiam induzir ou direcionar as respostas. Por tudo isso, a quantidade de questbes foi
reduzida e a redacdo delas foi refeita buscando deixa-las mais abertas, de forma a incentivar
0 entrevistado a desenvolver um raciocinio e discorrer alguns minutos sobre o tema
perguntado. Ficando dessa forma a cargo do pesquisador na etapa de analise de dados
capturar as diferentes linhas tedricas abordadas e conceitos que surgiram ao longo do

discurso do entrevistado.

No terceiro bloco de questBes sobre as praticas, seguiu-se a l6gica exposta para o0 segundo
bloco. Reduziu-se o nimero de questdes e como resultado ficaram duas questdes principais
com subquestbes que poderiam ou ndo ser adicionadas a conversa. Ficando a critério do
pesquisador verificar se a resposta do entrevistado ja havia ilustrado os temas das

subquestdes ou se era necessario formalmente questiona-los sobre tais temas.

No quarto bloco, que trata da implantacdo das préaticas, algumas questdes foram agrupadas e
reescritas com o propésito de permitir que o entrevistado desenvolvesse uma linha de
raciocinio com respostas mais longas. Para o roteiro de entrevista do gestor de RH e do
gestor técnico foi adequado o texto das questbes para refletir o departamento que trabalham.
No roteiro do profissional foi excluida a maioria das questdes sobre a implantacdo do
programa, deixando apenas uma que trata de indicar quem, na opinido dele, é o principal

responsavel pela implantacdo das préaticas.

No quinto bloco, sobre os resultados e tendéncias, as questdes foram simplificadas e o
objetivo foi conduzir nessa parte final da entrevista um fechamento e conclusao das ideias,
momento em que o pesquisador faz um resumo do que foi dito e discutido e pede a opinido

do entrevistado sobre a efetividade e 0s proximos passos do programa de talentos.

Outro resultado do pré-teste, aléem das adequaces feitas nos questionarios, foi a decisdo de
tornar a entrevista com o profissional participante do programa de talento opcional. O
roteiro dedicado ao profissional ja havia sido reduzido em varios blocos e as contribuicfes
obtidas no pré-teste foram complementares as obtidas com o RH e gestor técnico. A
entrevista com o profissional participante do programa de talento foi realizada quando havia

disponibilidade e interesse por parte do RH da organizacao.
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3.5 Analise de Dados

Nesse estudo os dados foram obtidos de trés formas: analise de documentos de dominio
publico (artigos académicos e de midia em geral) e internos (manuais codigos de conduta,

etc), entrevistas e suas transcri¢des e a observacgdo direta do local da entrevista.

A anélise dos documentos de dominio publico feita por meio da leitura detalhada, analise de
conteddo selecionando as palavras-chaves serviu para caracterizar as empresas estudadas e
0 mercado que atuam. Os documentos internos (manuais, telas do sistema de gestdo, etc)

possibilitaram o entendimento do funcionamento das praticas de gestdo de talentos.

As entrevistas foram avaliadas a partir da analise de contetdo de suas transcri¢des. A analise
de conteudo ¢ uma “técnica para se estudar e analisar a comunicacdo de maneira objetiva e
sistematica (...) e busca a esséncia de um texto nos detalhes das informacdes, dados e
evidéncias disponiveis” (Martins & Thedphilo, 2009, p. 98-99). A técnica da analise de
contetdo difundiu-se grande parte pelo trabalho de Laurance Bardin em seu livro L analyse
de contenu de 1977 (Bardin, 1977). Em sua esséncia ele visa trazer um método de analise que
organize e sintetize as informacGes contidas no documento e permita a comparacao e analise
de diferentes contetdos. O método como descrito por Bardin (1977) exige muita dedicacéo,
paciéncia e tempo do pesquisador (Mozzato & Grzybovski, 2011, p. 732). Segundo Bardin
(1977) a técnica de analise esta dividida em trés fases: 1) pré-analise, 2) exploracdo do
material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo. A pré-analise tem por
objetivo deixar o texto operacional e é composta de quatro etapas: a) leitura flutuante, b)
escolha dos documentos, demarcacdo do que serd analisado, c¢) formulagdo das hipdteses e d)
elaboracdo dos indicadores e recortes do texto. A segunda fase é exploracdo do material e
consiste na definicdo de categorias e no sistema de codificacdo. A terceira fase é o tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Neste momento é feita uma analise reflexiva e

critica dos contelidos.

Apesar do método de analise de contetdo ser sistematico e rigido seguindo uma ldgica
positivista, vale retomar a importancia da analise e da construgdo criativa do significado
garantindo uma analise apropriada do que realmente foi dito Thompson (1995) citado por
Mozzato e Grzybovski (2011, p. 738).
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3.6 Protocolo do Estudo de Caso

Assim como o levantamento de dados quantitativos feitos por meio de survey seguem um
rigoroso protocolo de coleta de dados para que os mesmos sejam confidveis, os estudos de

caso também devem seguir um protocolo (Guerra, 2010).

O protocolo de um estudo de caso apresentado por Guerra (2010) ndo é simplesmente um
roteiro de entrevistas, mas sim um documento que contém os procedimentos e regras a serem
seguidas durante a coleta de dados em campo, traz informacdes sobre o projeto e seus
objetivos, explica ao entrevistado como as informac6es que ele esta fornecendo serdo tratadas
e divulgadas. Yin (2010) também apresenta um modelo de protocolo direcionado para as
pesquisas qualitativas por meio de estudo de caso. Nesse estudo usamos um protocolo
adaptado dos modelos de Guerra (2010) e Yin (2010).

Ter um protocolo auxilia 0 pesquisador a manter o foco da pesquisa nos objetivos propostos,
antecipa os possiveis problemas de campo e orienta 0 pesquisador a apresentar seu relatério
de projeto na linguagem adequada ao publico-alvo (Yin, 2010, p. 108).

O Quadro 14 apresenta a estrutura proposta de protocolo.

o ) Obijetivos do projeto
Viséo Geral do Projeto ; . ; . ;
Literatura e teoria que serviu de base a pesquisa

Roteiro de entrevista.

Carta de apresentacdo do projeto.
Procedimentos de campo

Coleta de dados Carta de consentimento do entrevistado

Cronograma de execucao das atividades de campo
Registro de eventos ndo previstos

3 » Formato como os dados serao apresentados
Elaboracgdo do relatdrio

Definicdo da linguagem adequado para o publico alvo do trabalho

Quadro 14 - Protocolo de estudo de caso
Fonte: Adaptado de Guerra (2010) e Yin (2010)

Dentro dos procedimentos de campo e coleta de dados devem-se observar as diferentes fontes
de informacdo disponiveis. Uma das riquezas do estudo qualitativo frente a outras

metodologias é permitir ao pesquisador analisar um evento no contexto em que ele ocorre.
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Nos Apéndices estdo disponiveis o protocolo desse estudo bem como os demais documentos

que compdem o protocolo:

- Protocolo do estudo (Apéndice G);

- Roteiro de entrevista (Apéndices D, E e F);

- Carta de apresentacdo do projeto as empresas (Apéndice H);

- Carta de consentimento do entrevistado (Apéndice I);

- Cronograma de execucao das atividades de campo (Apéndice J);

- Registro de eventos ndo previstos (Apéndice K).

3.7 Matriz de Amarracao

Nas pesquisas em administracdo de empresas e nas ciéncias sociais como um todo, existe uma
preocupacdo com a validade e confiabilidade dos resultados obtidos na pesquisa de campo,
sobretudo nas pesquisas qualitativas. Uma das formas de garantir maior confiabilidade aos
resultados de um estudo é por meio de uma metodologia rigorosa de pesquisa e coleta de
dados (Telles, 2001).

Mazzon (1981) citado por Telles (2001) apresenta um instrumento de andlise chamado de
“matriz de amarrac¢do” que foca na questdo da aderéncia e da compatibilidade entre modelo de
pesquisa, objetivos da pesquisa, hipoteses de pesquisa e técnicas de andlise planejadas para

tratamento dos dados em termos qualitativos.

Mazzon (1981) citado por Telles (2001, p.65) afirma que:

(...) todos os trabalhos, dissertacBes e teses, deveriam apresentar no seu corpo
essa matriz, facilitando a compreensdo concatenada do problema de pesquisa, dos
objetivos desta, do modelo tedrico adotado, das questdes e/ou hipdteses de pesquisa
e as técnicas utilizadas no tratamento dos dados.

A utilizacdo da matriz de amarracdo proposta pelo autor traz aos estudos académicos a
transparéncia da configuracdo da pesquisa e a possibilidade de andlise de consisténcia da
proposta de estudo, seu desenvolvimento e defesa na Gtica do pesquisador e também facilita a

compreensao por terceiros.



O Quadro 15 apresenta a matriz de amarracdo do presente estudo.

Objetivo

Geral

Objetivos Especificos

Técnicas de

Coleta de Dados

81

Analisar as préaticas de gestao de talentos nas

organizagoes

Entender qual o conceito
de talento utilizado pelas
empresas pesquisadas

Analisar as préticas de
gestdo de talentos nas
empresas.

Analisar o processo de
implantacdo das
praticas de gestdo de
talentos, seus desafios,
resultados e tendéncias.

Entrevistas,
documentacéo,

observacdo direta.

Entrevistas,
documentagéo,
observacao direta

Entrevistas.

Questodes

Questdo Q1 a Q7
do roteiro de
entrevistas
(Apéndice D)

Questio Q8 a
Q17 do roteiro de
entrevistas
(Apéndice D)

Questdo Q18 a
Q29 do roteiro de
entrevista
(Apéndice D)

Técnicas de
Anélise
Anélise de

contetdo,
identificagdo de
padrdes
Analise de
contetdo,
identificacdo de
padrdes
Analise de
conteudo,
identificagdo de
padrdes

Quadro 15 - Matriz de amarracéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo geral deste trabalho é analisar as praticas de gestdo de talentos nas organizagoes.
Toda a metodologia de pesquisa e trabalho de campo foram organizados alinhados com esse

objetivo. Neste capitulo sdo apresentados os dados coletados e sua anélise.

Esta secdo esta organizada da seguinte forma. No primeiro subitem é feita uma apresentacédo
dos casos das 4 empresas que aceitaram participar do estudo e do perfil dos entrevistados. Na
sequéncia, os resultados e analises sdo apresentados seguindo a mesma sequéncia dos

objetivos especificos do trabalho:
1) Entender qual o conceito de talento utilizado pelas empresas pesquisadas.
2) Analisar as praticas de gestdo de talentos nas empresas.

3) Analisar o processo de implantacdo das praticas de gestdo de talentos, seus desafios,

resultados e tendéncias.

A primeira frente de analise € o conceito de talento utilizado pela empresa. Nesta frente o
foco é comparar o modo como a empresa diferencia seus talentos com a base teorica revista
no referencial desde trabalho. Enfim, a anélise focard em identificar e classificar o conceito de

talento da empresa nos conceitos teéricos. Aqui o dado levantado é confrontado com a teoria.

A segunda frente de andlise sdo as praticas de gestdo de talentos em si. Uma vez definido e
classificado o conceito de talento o que se deseja aqui € verificar se a forma como foi
operacionalizado o conceito por meio das praticas mantém uma coeréncia entre o conceito
adotado e a pratica escolhida. Deseja investigar se a operacionalizacdo do conceito de talento
adotado na empresa pelas praticas de gestdo de talentos é coerente. A andlise ird observar,
entre outros aspectos, se a empresa adotou um conceito de talento inclusivo onde todos
podem ser talento na empresa, neste caso 0 que se espera € que as praticas de gestdo de

talentos reflitam essa universalidade.

A terceira frente de andlise é a implantacdo das praticas. Aqui se deseja analisar quais as
dificuldades e restricbes encontradas na implantacdo das praticas. Quais os fatores do
contexto da empresa influenciam na efetiva implantacdo das praticas: a cultura
organizacional, o clima organizacional, a politica interna. A analise dos dados sera feita

buscando se encontrar os elementos que influenciaram na efetiva implantagdo das praticas.
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4.1 Apresentacao dos Casos: Organizagdes Participantes e Perfil dos Entrevistados

Todas as industrias participantes sdo multinacionais e possuem programa de gestdo de
talentos. A maturidade dos programas de gestdo de talentos estudados varia. A Organizacéo
3 acabou de implantar o seu programa no Brasil e segue num momento de ajustar suas
praticas. J& as OrganizagOes 1, 2 e 4 estdo na segunda ou terceira versdo do programa aqui
no Brasil. A seguir, é apresentada uma breve descri¢do de cada empresa.

Organizacdo 1: Industria multinacional de origem alemd, com mais de 110.000 mil
funcionéarios globalmente, possui 4.500 funcionarios na unidade brasileira. Industria que
valoriza a pesquisa e desenvolvimento para o sucesso de seu negocio, tem em seu quadro
técnico cerca de 300 especialistas que se dedicam a pesquisar, desenvolver e testar novos
produtos. Na entrevista preliminar com o RH identificou-se que no Departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento a gestdo de talentos era tema de grande importancia devida a
forte concentracdo de trabalho intelectual, logo os profissionais exercem papel capaz de
gerar resultados diferenciados para a empresa. Possui um programa de gestdo de talentos

consolidado ja em sua terceira versdo.

Organizacdo 2: Industria multinacional de origem belga, possui mais de 11.000
funcionarios globalmente, presente em 38 paises sendo 550 funcionarios em sua subsidiaria
brasileira. Lider mundial no produto que fornece, desenvolveu uma cultura de exceléncia e
qualidade que abrange os recursos humanos com o lema de que emprega os melhores.
Possui um programa global de gestdo de talentos que em 2015 teve sua segunda versao
lancada. Agora o programa de gestdo de talento conta com mais ferramentas na intranet na

empresa.

Organizagdo 3: Industria multinacional de origem japonesa e que nos anos 2000 firmou
join-venture com multinacional americana para ampliar os neg6cios nas Américas. Presente
no Brasil desde 2014, a empresa no Brasil esta em fase de crescimento e estruturagdo de sua
filial. Com cerca de 300 funcionarios no Brasil, a empresa acabou de implantar seu
programa de talentos local que reflete uma mistura das culturas das duas empresas
formadoras da join-venture, mas com predominancia da cultura japonesa. O principal
desafio da empresa € atrair e reter os talentos para a consolidagdo de seu quadro de pesquisa

e desenvolvimento.
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Organizacgao 4: Industria multinacional de origem francesa com presenca global em mais
de 100 paises e com mais de 100.000 funcionérios ao redor do mundo. Instalada no Brasil
h& mais de 50 anos, a filial brasileira opera as cinco unidades de negécios do grupo e possui
5.000 funcionarios. O entrevistado da area técnica foi a responsavel da area de pesquisa e
desenvolvimento que opera de forma centralizada atendendo a quatro das cinco unidades de
negocios da empresa atuantes no Brasil. Os funcionérios da &rea de pesquisa s&o
profissionais com qualificacdo e experiéncia diferenciada. O desempenho desse
departamento estd vinculado ao desempenho das pessoas por isso 0 tema da gestdo de

talentos é prioridade para o gestor da area.

- Empregados entrevistados

Em cada uma das organizacdes que aceitaram participar do estudo o contato inicial se deu
pelo do gestor de RH, com excecdo da Organizacao 4 que iniciou com o gestor técnico, e a
partir desse contato era negociado o convite aos demais participantes. Em todos os casos foi
solicitado a0 menos um gestor técnico que possuisse talentos em seu time e como opcao
complementar um profissional que fizesse parte do programa de talentos. Nas quatro

organizacdes participantes obteve-se éxito em conseguir:
- As entrevistas obrigatorias com 0 RH e com o gestor técnico.

- Documentos internos sobre o programa de talentos: seja poéster utilizados para
divulgacdo interna, apresentacdes corporativas apresentando o programa, cépia de
algumas telas do software utilizado para a gestdo de talentos para exemplificar a

ferramenta.

- As entrevistas ocorreram no local de trabalho dos entrevistados permitindo uma

observacéo direta do contexto.

Nas Organizagbes 1 e 2 foi possivel tambeém realizar entrevista com profissional
participante do programa de gestdo de talentos. O foco deste estudo sdo as praticas de
gestdo de talentos da organizacdo e as entrevistas trouxeram informacgfes sobre essas
praticas, do ponto de vista dos entrevistados, contribuindo para o entendimento do

programa, sobretudo da etapa de implantacdo deles.
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O Quadro 16 descreve o numero de entrevistados em cada uma das organizagdes. Foi
estipulado um prazo limite para a realizacdo das entrevistas para que o trabalho de
transcricdo, analise e redacdo tivessem o tempo adequado. Devido as agendas com muitos
compromissos e a sazonalidade de atividades dos departamentos técnicos, nem todos o0s
gestores convidados puderam ser entrevistados no prazo definido entre o0 RH da organizacgéo e

0 pesquisador.

Organizagéo Gestor Talento
Organizagéo 1 1 1 1
Organizagéo 2 1 2 1
Organizacéo 3 1 1 0
Organizagéo 4 1 1 0

Quadro 16 - Quantidade de respondentes por empresa
Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 17 consolida as informacdes sobre o0s 4 casos estudados e apresenta um resumo dos

dados coletados sobre cada organizacdo com base na visdo dos entrevistados.

Objetivo Geral Préticas de gestdo de talentos nas organizacGes

Objetivo Conceito de

Especifico Talento Praticas Implantagéo

Enfrentou dificuldades em
Avaliacdo de desempenho com | mudar a cultura dos gestores

Conceito inclusivo no

acesso as préaticas e x . :
- . curva forcada. Formacdo de | quanto a forma de avaliar os
Organizacdo 1 | exclusivo na - PO
A pool de talentos para abastecer | funciondrios. Tendéncia &
distribuicdo dos - o .
L. posicdes criticas tornar 0S processos mais
beneficios -
simples.
< ” Possui uma cultura interna
L . Evolugdo das praticas de
Conceito inclusivo de 2 que favorece a
talento e que o talento AIRED aloe (Ellemies implantagcdo da gestdo de
Organizacéo 2 que o considerando agora potencial e P ¢ gestdo
pode ser adquirido com ‘o talentos. Funcionarios
treinamentos SSRGS Rty PR habituados a avaliacdes e
treinamento e desenvolvimento I — ¢

Conceito inclusivo de
talento e uma visdo que
isonomia de
oportunidade (traco da
cultura japonesa da
matriz)

Conceito inclusivo no | Praticas maduras de gestdo de | Programa ja implantado
acesso as praticas e | talentos.  Aprimoraram  as | com evolugdo recente.

Praticas de gestdo de talentos | Como estd implantado o
em seu estagio inicial de | sistema agora no Brasil 0
implantacdo. A preocupacdo do | maior desafio é criar uma
momento sdo as praticas de | cultura homogénea e
atracdo e retencdo de talentos formar bolsGes de talentos.

Organizacéo 3

exclusivo na | praticas de avaliagdo de | Apresenta resultados
Oraanizacio 4 distribuicdo dos | desempenho. Praticas de | positivos como  baixo
g ¢ beneficios. Adota | planejamento sucessorio para | turnover. Tendéncia

também o conceito que | formagdo de pool de talentos. | apontada seria uma maior
0S talentos sdo | Talentos sdo compartilhados | transparéncia nas vagas
transferiveis entre empresas do grupo internacionais.

Quadro 17 - Resumo das préticas de gestdo de talentos nas organizagoes
Fonte: elaborado pelo autor
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Organizacao 1: Préticas inclusivas de gestdo de talentos no acesso e foco em resultados com
curva forcada de classificagdo dos talentos para a distribuicdo dos beneficios. Dificuldade
cultural para implantar modelo de gestdo de talentos por haver resisténcia dos gestores em
avaliar suas equipes em curva forcada de desempenho. Existe um desejo de tornar o processo

de gestdo de talentos mais simples com menos telas do sistema da intranet para preencher.

Organizacdo 2: Préticas inclusivas de gestdo de talentos. Valorizacdo clara que todos na

empresa tém talento. Programa estd em sua segunda edic¢do. A evolugdo da primeira para a
segunda edicdo € principalmente nas formas de avaliar os talentos, na versao atual considera-
se também o potencial. Cultura da empresa muito propicia a implantacdo de meétrica de
avaliacdo e gestdo de talentos. Ja existe uma cultura de valorizar e desenvolver os
funcionarios internos ao invés de fazer contratacdes externas. Para os de baixa performance a

empresa propoe um plano de a¢do e permite um tempo de “recuperagao”.

Organizacdo 3: Programa de talentos em fase inicial de implantagdo. A empresa segue um
modelo inclusivo. Por a empresa ser uma multinacional que chegou ao Brasil recentemente, o
desafio maior esta em recrutar as pessoas certas e manté-las na empresa. O programa de
talentos recentemente implantado veio para suprir essa necessidade. Anteriormente era feita
uma gestdo caso a caso e que se mostrou ineficiente e transmitiu um senso de injustica. A
empresa tem entre os principais acionistas empresa do Japao e que trazem o traco cultural
muito forte da justica e isonomia das oportunidades, por isso um desenho de praticas
inclusivas. O resultado esperado do programa de talentos é a retencdo e também a formacéo
de bolsGes de talentos para suprir as necessidades de novos lideres. Tudo isso alinhado com o

plano de crescimento e investimento da empresa no Brasil.

Organizacdo 4: Programa de talentos maduro com mais de cinco anos de implantacdo e

algumas revisdes de melhoria. Segue uma logica inclusiva com praticas que sdo acessiveis a
todos os funcionarios no que diz respeito a avaliagdo de crescimento, coach, estruturacdo de
um plano de carreira. Para os beneficios que envolvem investimento de dinheiro como
viagens, cursos no exterior, etc, ha uma andlise do desempenho versus a realmente
contribuigédo do curso para a fungdo (quarta corrente de GT - vantagem competitiva). Tem-se
claro o papel dos lideres para a implantacdo das préaticas de gestdo de talentos. O RH € visto e
opera como um articulador e fornecedor das ferramentas. O programa de GT ¢ avaliado como
positivo e seus resultados aparecem no baixo turnover das posi¢fes chaves da empresa. O
ponto de melhoria seria na maior transparéncia em relagdo as vagas e oportunidades no

exterior que sdo pouco acessiveis a equipe brasileira.
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Acima foi apresentado os resultados consolidados por caso, nos subitens a seguir a
apresentacdo dos resultados ira focar na anélise de cada um dos objetivos especificos desse
estudo: conceito de talento, praticas de gestdo de talentos e a implantacdo das praticas. Nas
analises que se seguem os dados obtidos sdo analisados em profundidade trazendo evidéncias

de cada um dos casos que contribuam ao entendimento.

4.2 Andlise do Conceito de Talento Utilizado nas Organizac¢des Pesquisadas

Quando se discute sobre gestdo de talentos ndo existe um consenso de como abordar o tema
(Al Ariss, Cascio, & Paauwe, 2014; Chuai et al., 2008; Dries, 2013; Lewis & Heckman,
2006). Grande parte da confusdo em torno da gestdo de talentos esta na definicdo do conceito
de talento que a organizacao ird adotar (Festing et al., 2013; Gallardo-Gallardo et al., 2013;
lles, 2013; Meyers et al., 2013). Como apresentado anteriormente as defini¢des sobre o

conceito de talento giram em torno das seguintes discussoes:

- Inato versus adquiro (Meyers et al., 2013).

- Sujeito versus objeto (Gallardo-Gallardo et al., 2013).

- Inclusivo versus exclusivo (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Powell et al., 2012).
- Input versus output (Gallardo-Gallardo et al., 2013; Huselid et al., 2005).

- Transferivel versus dependente do contexto (Meyers et al., 2013).

Nos paragrafos a seguir serdo discutidos cada um desses cinco pontos levantados na

construcdo do referencial tedrico a luz dos dados obtidos na pesquisa de campo.

- Inato versus adquiro

A proposta de Meyers et al. (2013) € discutir se o talento seria uma caracteristica da pessoa ou
profissional algo como um dom divino ou se o talento € uma habilidade um potencial, que
pode ser desenvolvido ou adquirido ao longo dos anos com muito treino e esforco. Os autores
propdem um entendimento que o talento é uma combinacdo de caracteristicas e dom da

pessoa com seu potencial e esfor¢o para se desenvolver. Para representar esse entendimento
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Meyers et al. (2013) apresentam em seu trabalho uma linha continua que une o puramente
inato com o puramente adquirido.

As entrevistas de campo trouxeram um entendimento alinhado com a literatura. No Quadro 18

sdo consolidadas as principais citacGes sobre o tema.

Detalhamento Citacgéo Entrevistado Palavras-Chave

“O talento ele também tem que ter um ponto

Inato por trés que € a vocagdo. Entdo depende muito o ) 2 Vocagéo, dom,
N . . Gestor Tec.
que vocé, eh, é um talento para que?”.
“entdo o que eu espero do (RH) é que suporte as
pessoas na aquisicdo de habilidades, (Skills) Org. 2 s

para que aquele talento desenvolva musculos,

. , - . '| Gestor Tec. | adquirido, treinar
Adquirido [ musculos necessarios que a organizagdo

precisa”.
“a gente entende que o desenvolvimento de Org. 4 .

s Desenvolvimento
talento leva tempo”. Gestor RH

Quadro 18 - Citagdes conceito - inato versus adquirido
Fonte: elaborado pelo autor

Na Organizacdo 2 o gestor técnico sugere um entendimento do talento como algo adquirido
pelo talento e por isso sua expectativa em relacdo as praticas do RH sdo “entdo o que eu
espero do RH é que suporte as pessoas na aquisicdo de habilidades, (Skills) para que aquele
talento desenvolva musculos, mdsculos necessarios que a organizagdo precisa”. Em
consonancia com a opinido do gestor da Organizacdo 2 temos a responsavel do RH da
Organizacdo 4 que entende que o processo de “aquisicdo” de um talento ou habilidade leva

tempo: “a gente entende que o desenvolvimento de talento leva tempo”.

Contudo, a viséo de que o talento é inato e tem sua componente de dom ou habilidade propria
que a pessoa possui tambem é demonstrada pelo gestor técnico da Organizacdo 2 quando ele
comenta sobre vocacdo: “O talento ele também tem que ter um ponto por tras que é a
vocagdo. Entdo depende muito o que vocg, eh, é um talento para que?”. Tal comentério que a
principio é contraditorio com o comentério feito pelo mesmo gestor sobre a necessidade de se
desenvolver talentos, contudo essa dualidade entre os conceitos é justamente a contribuicédo
trazida por Meyers et al. (2013) em seu estudo e ela é representada pela linha continua que
une os conceitos de puramente inato para puramente adquirido. Ou seja, o profissional ndo é
exclusivamente um ou outro conceito, mas o talento € uma combinagdo em diferentes graus
de uma habilidade ou vocagdo que a pessoa ja possui que € desenvolvida e melhorada com

esforgo e treinamento especifico.
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Quando se transpde esse conceito de inato ou adquirido para as praticas de gestdo de talentos
a organizacdo que possui um entendimento de que o talento € uma habilidade adquirida
deveria investir em préaticas robustas de treinamento e desenvolvimento. Esse entendimento
ocorre na Organizacdo 1: “a gente tem programas robustos de desenvolvimento, com muitas
horas de desenvolvimento, inclusive preparacdo para lider” conforme comentério da gestora
de RH. Na Organizacdo 4 as palavras da gestora de RH indicam uma aproximagdo com o
conceito de talento adquirido ao refletir que o talento € algo que leva tempo para ser
desenvolvido: “a gente entende que o desenvolvimento de talento leva tempo”. Ja a
organizagdo que segue um conceito de talento inato deve criar praticas robustas de
recrutamento e selegdo que auxiliem na identificacdo das habilidade e vocagOes dos

candidatos.

N&o foi possivel com os dados obtidos em campo inferir qual o conceito, inato versus

adquirido usado na Organizagéo 3.

- Sujeito versus objeto

A discussao de talento como sujeito ou objeto vai olhar o profissional como um todo em uma
visdo mais macro. O conceito de talento como sujeito aplica-se aos profissionais que reinem
uma série de caracteristicas e que sdo avaliados com o tipo de profissional que vai dar certo
em qualquer lugar e posicao. O conceito de talento como objeto entende que o talento é uma
habilidade que a pessoa tem em uma certa tarefa, como exemplo seria dizer que o Jodo é
talentoso para célculos financeiros, mas é um péssimo gestor de equipe (Gallardo-Gallardo et
al., 2013). Na literatura ndo existe indicagdo de qual seria o melhor conceito a ser seguido
pela organizacdo, o que é alertado por Gallardo-Galllardo et al. (2013) é a importancia de
manter coeréncia nas escolhas feitas pela organizagdo. Os autores relatam que a organizacéo
precisa escolher se a gestdo de talentos sera com foco na identificacdo de profissionais
talentos (conceito sujeito) ou foco no desenvolvimento de profissionais com talento para
alguma fungédo especifica (conceito objeto). Existe uma certa similaridade do conceito de
sujeito versus objeto apresentado por Gallardo-Gallardo et al. (2013) com o conceito inato
versus adquirido apresentado por Meyers et al. (2013). A principal diferenca estd que o
conceito de inato versus adquirido olha a original do talento. Se ele faz parte do DNA da
pessoa, algo como um dom ou se ele é desenvolvido ao longo do tempo. Ja o conceito sujeito

versus objeto ndo olha a origem do talento e sim a abrangéncia. Se o profissional é visto como
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aquele que faz bem tudo que lhe é pedido isso € um entendimento de talento como sujeito. Se
o profissional é muito bom em uma ou outra tarefa especifica isso reflete um entendimento de
talento como objeto. Nesse caso pouco importa se a habilidade do profissional fazer a tarefas

especifica tem uma origem inata ou se ele a desenvolveu ao longo dos anos.

A pesquisa de campo indicou a presenca dos dois conceitos acima. A gestora de RH da
Organizagdo 1 afirmou: “o talento quem traz é o profissional” j& o profissional talento da
Organizacdo 2 apresentou um entendimento de talento como objeto onde é valorizado o

esforco e a capacidade de aprender habilidades novas: “o talento é um cara que se esforca

muito, trabalha muito, tem que trabalhar”.

Detalhamento Citacéo Entrevistado Palavras-Chave
- “ , e Org. 1 profissional,
Sujeito o0 talento quem traz € o profissional”. Gestor RH pessoal,
. “o talento é um cara que se esforca muito, O_rg._2 esforco, trabalho,
Objeto . ” Profissional b
trabalha muito, tem que trabalhar”. de talento caracteristica

Quadro 19 - Citagdes conceito - sujeito versus objeto
Fonte: elaborado pelo autor

Tracando um paralelo com a &rea de suprimentos e producdo de uma organizacédo e olhando o
talento como um recurso da firma, a escolha de qual conceito seguir poderia ser relacionada a
uma decisdo de make or buy (fazer ou comprar) (Fill & Visser, 2000). Se a empresa optar por
“fazer” o talento em casa seguindo o conceito de objeto ela tera de montar toda a estrutura de
desenvolvimento (ou seja, fabricagdo) dos recursos. Como indicam Fill e Visser (2000) esse
modelo tem um risco de se investir em uma estrutura de desenvolvimento que produza
recursos com caracteristicas especificas. Em um mercado muito dindmico em pouco tempo as
caracteristicas se tornam obsoletas e um novo investimento grande precisa ser feito para se
desenvolver as novas caracteristicas. A vantagem desse modelo é que a competéncia esta
sendo criada dentro da organizagdo reduzindo o risco de escassez ou falta. Se a empresa optar
por “comprar” o talento do mercado seguindo o conceito de sujeito ela ird buscar no mercado
0 recurso ja pronto com as caracteristicas que deseja. Como indicam Fill e Visser (2000) esse
modelo tem um risco de quando se precisa comprar 0 recurso 0 mesmo esteja caro demais ou
escasso no mercado em contrapartida oferece a vantagem de poder rapidamente adequar os
recursos da organizagdo as necessidades do mercado.
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- Inclusivo versus exclusivo

Quando se analisa o conceito de talento inclusivo versus exclusivo o que se discute é a abrangéncia
de quantos funcionarios fardo parte do programa de gestdo de talentos. Programas inclusivos
entendem que todos podem fazer parte do programa. Ja os programas exclusivos definem que as

préticas de gestéo de talentos devem ser direcionadas a um grupo especifico (lles et al., 2010).

Na pesquisa desenvolvida por Freitag (2012) em sua dissertacao de mestrado e posteriormente em
seu artigo apresentado no XVI Semead (Freitag & Fischer, 2013) a pesquisadora sugere que 0

ponto central da discussdo do conceito de talento esta na escolha entre inclusivo versus exclusivo.

As entrevistas realizadas resultaram em muitas citagdes (Quadro 20) sobre o conceito de inclusivo
ou exclusivo corroborando o entendimento de Freitag (2012 e Freitag e Firsher (2013).

Detalhamento

Citagéo Entrevistado Palavras-Chave

“a principio a premissa ¢, todos trazem para a ora 1
organizagdo algum talento, e esses talentos g Todos
. . " Gestor RH
precisam ser valorizados”.
“As politicas tém que ser inclusivas, as politicas Org 1. .
N ” Inclusiva
tém que ser claras e transparentes”. Gestor Tec.
“um principio que nos usamos € que todos os
N Org. 2
colaboradores, todos os funcionarios da Todos
. » Gestor Tec.
Inclusivo Organizacgéo _1 tem talento”. _
“até 2010 ainda era do nivel gerencial para
cima, ai depois de 2011 a gente vai desde o Org. 2 Todos
técnico, do analista até o diretor ou vice-| Gestor RH
presidente para a regido”.
(13 2 Org' 4
Todo mundo tem algum talento”. Gestor RH Todo mundo
« 5 - Org 4
As ferramentas estéo para todo mundo”. Todo mundo
Gestor Tec.
Exclusivo,
Exclusivo classificacdo,
avaliacdo

Quadro 20 - Citagdes conceito - inclusivo versus exclusivo

Fonte: elaborado pelo autor

E compreensivo que esta discussdo tenha aparecido como um dos conceitos de talentos mais
citados nas entrevistas, pois no cerne da questao de inclusivo e exclusivo esta a abrangéncia que
0s programas de gestdo de talentos terdo nas empresas e consequentemente as praticas que serdo
desenhadas para atendé-lo. Além disso, a abrangéncia influencia os custos e ferramentas de

gestdo de precisam ser disponibilizados para o programa de gestdo de talentos. Ao adotar um
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conceito mais inclusivo a empresa esta considerando que todos os funcionarios podem ser
talentos e, portanto, o desenho das praticas deve ser acessivel e abranger todos os funcionarios
da empresa. Se a empresa adota um conceito exclusivo isso implica que as praticas de gestdo de
talentos serdo acessiveis a um grupo restrito da organizacdo normalmente chamado de high

performance ou high potential (Gallardo-Gallardo et al., 2013).

A visdo inclusiva predominou entre os entrevistados das organizagGes participantes. Na
Organizacdo 1, “um principio que nods usamos ¢ que todos os colaboradores, todos os
funcionérios da Organizagdo 1 tem talento” relatou a gestora de RH em um primeiro instante e
mais a frente completou: “a principio a premissa €, todos trazem para a organizacdo algum

talento, e esses talentos precisam ser valorizados”.

A gestora de RH da Organizacdo 2 trouxe a informacdo que o programa de talentos deles
iniciou mais exclusivo para um grupo de funcionarios e que recentemente evoluiu para um
conceito mais inclusivo: “até 2010 ainda era do nivel gerencial para cima, ai depois de 2011 a
gente vai desde o técnico, do analista até o diretor ou vice-presidente para a regido”.

Na Organizacdo 4 pode-se perceber pelos comentarios que o conceito mais usado também é o
inclusivo: “todo mundo tem algum talento” e posteriormente comentou que “as ferramentas

estdao para todo mundo”.

O discurso inclusivo também pode ser notado nos documentos cedidos pela Organizacdo 2 nos
quais os manuais e politicas de talentos sdo apresentados e entregues a todos os funcionarios

que entram na organizacao.

Além da informagdo das entrevistas e dos documentos a observacéo direta feita nas instalacdes das
organizagOes participantes trouxe elementos que auxiliaram no entendimento do conceito escolhido.
Na Organizagdo 1 observou-se nos murais na area de café os cartazes divulgando e convidando
todos os funcionarios a acessarem o sistema na intranet de gestdo de talentos. Na Organizagdo 2
também os cartazes do café e o video institucional exibido na recepcdo reforcam que naquela

organizacdo as pessoas sdo talentos e que todos tém a oportunidade de mostrar seu talento.

Outra caracteristica percebida pela observacdo direta durante as entrevistas foi o fato de a
Organizacgédo 2 e a Organizacdo 4 trabalharem o sistema de informacéo usado na gestdo de
talentos como uma rede social. Todos os funcionarios da empresa (inclusivo) criam o seu

perfil na intranet da empresa, igual a uma rede social. Nesse caso o funcionario ira
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preencher seus dados e historico como faz em uma rede social (exemplo linkedIn) e também
poderd marcar o0s pontos que deseja desenvolver, indicar os anseios de carreira e o sistema
cruza essas informacg6es quando uma nova vaga surge ja indicando quem sao 0s potencias
profissionais para ocupar tal vaga. Esse perfil é utilizado em todas as rodadas de avaliacdo
de desempenho e os gestores podem fazer comentérios e anotagdes sobre cada funcionério
que ficam visiveis aos demais gestores dando publicidade dos talentos aos demais gestores e
departamentos da empresa. A expectativa dos gestores do RH € que essa iniciativa aumente

0 uso e qualidade das informacdes inseridas nos sistemas de gestdo de talento.

A visdo inclusiva, segundo os comentérios dos entrevistados, se mostrou mais simples de
ser explicada e divulgada na empresa. As organizagdes valorizam o fato de ndo haver
discriminacdo e todos terem acesso ao programa de talentos e isso ocorrer de forma
transparente. “As politicas tém que ser inclusivas, as politicas tém que ser claras e

transparentes” relatou a gestora técnica da Organizagdo 1.

Contudo, quando se buscou entender como esse conceito inclusivo se desdobrava nas praticas de
gestdo de talentos, os entrevistados das organizacdes 1,2 e 4 colocaram que era preciso ter um
limite, uma definicdo de quem teria acesso a determinados beneficios pois 0 orcamento tem
limitacBes e n&o suportaria oferecer o mesmo pacote de beneficios a todos. E preciso fazer uma
classificacdo dos funcionarios (visao exclusiva) e definir qual o critério para acesso ao beneficio.
“Nao pode ser nem todo mundo nota 1, nem todo mundo nota 5, entdo a gente usa a curva forcada
mesmo” explicou a gestora de RH da Organizagdo 1 e em outro comentéario a gestora técnica da

mesma organizacdo relatou “‘vocé consegue avaliar todos com a mesma régua”.

A aparente incoeréncia de se propor um discurso inclusivo para o acesso as praticas de gestdo
de talentos e depois se tornar exclusivo na concesséo dos beneficios ja havia sido identificado
na literatura. Em um estudo sobre a gestdo global de talentos, Stahl et al. (2012) perceberam
gue muitas empresas utilizam uma abordagem hidrida (inclusivo + exclusivo). Corroborando
a literatura, o que se pode observar pelas entrevistas e afirmacOes feitas pelas gestoras de RH
das OrganizacOes 2 e 4 € que a proposta exclusiva ou inclusiva do programa de gestdo de
talentos ndo sdo mutuamente excludentes. As quatro organizagdes estudadas usam uma
combinacdo de ambas. De acordo com 0s entrevistados, o programa de gestdo de talentos é
inclusivo no acesso, na entrada: “a principio a premissa ¢, todos trazem para a organizacao
algum talento, e esses talentos precisam ser valorizados” relatou a gestora de RH da

Organizacdo 1, mas que ao avangar no programa e para ter acesso a beneficio o programa se
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torna exclusivo com algum critério de selecdo e escolha de quem pode participar. A
abordagem hibrida permite a diferenciagdo, e auxilia a contornar a questdo controversa de

saber se alguns grupos de funcionarios sao mais valiosos do que outros na empresa.

- Input versus output

O conceito input versus output também foi citado (Quadro 21); ou seja, se o talento deve ser
medido pelo potencial do profissional (input) ou se talento deve ser medido pelos resultados
(output). A discussdo do conceito de input versus output remete as origens da gestdo de
talentos como sendo um subgrupo da GERH. Em fazendo parte da GERH a gestdo de
talentos tem por objetivo auxiliar a organizacdo em sua estratégia de obter ou maximizar
seus resultados por meio dos recursos disponiveis (Barney, 1991; Wright & McMahan,
1992). Quando se fala em maximizar os resultados dos recursos, ou seja dos profissionais da
organizagdo, a pergunta feita €: o que maximiza o resultado é o profissional de alto
desempenho hoje ou 0 que maximiza o resultado da organizacdo é o profissional de alto
potencial que em alguns anos transformara esse potencial em resultado? O ponto chave
dessa definicdo de talento é refletir sobre prazo ou horizonte do programa de gestdo de
talentos. Em quanto tempo a empresa deseja obter resultado com as praticas implantadas?
Essa discussdo que ira guiar se 0 mais importante para a organizacao € o resultado (output)

ou o potencial (input).

Detalhamento Citacéo Entrevistado Palavras-Chave

“antes era numérico, agora ndo ¢ numérico. Agora | Org. 2 Gestor -
A . » Potencial
voceé cruza o potencial com a performance”. RH
“0 conceito de talento estd associado ao| Org. 4 Gestor .
Input : - Potencial
conceito de potencial”. RH
“a gente usa uma matriz para cruzar potencial e | Org. 4 Gestor .
» Potencial
performance”. RH
“o potencial dele esta atrelado ao desempenho, a
S - ” Org. 1 Gestor
primeira premissa &, se ele entrega resultado RH Resultado
acima do que a gente espera”.
“ndo pode ser nem todo mundo nota 1, nem
x Org. 1 Gestor
todo mundo nota 5, entdo a gente usa a curva RH Curva forcada
Output forcada mesmo”.
“vocé consegue avaliar todos com as mesma
. 15ed ot - Org. 1 Gestor :
régua, ... & o exercicio que se faz, calibrar esses Tec Avaliar
funcionarios”. '
“o talento é alguém que tem um histdrico de alta Org. 2
" L7 Performance
performance, de pelo menos 2 ou 3 anos”. Profissional

Quadro 21 - Citacgdes conceito - input versus output

Fonte: elaborado pelo autor
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Segundo os comentarios da gestora de RH da Organizacdo 4, o talento estaria alinhado a
questdo do desempenho: “o talento é alguém que tem um historico de alta performance, de pelo
menos 2 ou 3 anos”. Apesar dos dados sugerirem o foco da Organizacdo 4 no desempenho
sustentavel do profissional também foi comentado sobre a avaliagdo do potencial do
profissional. “A gente usa uma matriz para cruzar potencial e performance” comentou a gestora

de RH da Organizacéo 4.

O Organizacao 2 também trilhou caminho semelhante ao da Organizacédo 4. No inicio aplicava
um modelo mais focado em desempenho com uma avaliagdo numérica quantitativa dos
funcionérios e agora evoluiu para um modelo misto também utilizando uma matriz de potencial
versus desempenho. “antes era numérico, agora ndo € numérico. Agora vocé cruza o potencial

com a performance” relatou a gestora de RH da Organizacéo 2.

Para a Organizacdo 1, as entrevistas com a gestora de RH e gestora técnica indicaram que o
foco em desempenho (output) tem uma maior importancia. “O potencial dele esté atrelado ao
desempenho, a primeira premissa €, se ele entrega resultado acima do que a gente espera”
descreveu a gestora do RH da Organizacdo 1. Mais a frente a mesma gestora reforcada a
importancia do desempenho nas praticas de gestdo de talentos. “Diferenciagao de performance é
uma premissa da gestdo de pessoas na Organizacdo 1”. A Organizagdo 1 usa um sistema de
diferenciacao/ranking para poder selecionar os funcionarios que terdo acesso a certo beneficios.
“Néao pode ser nem todo mundo 1, nem todo mundo 5, entdo a gente usa a curva forgcada
mesmo, a gente tem uma curva de distribuigdo”detalhou a gestora de RH. O ranking de
funcionarios calculado pelo sistema de gestdo de talentos define o porcentual do bénus que o
funcionério tera direito e para os de melhor desempenho além do bonus é concedido um

reajuste do salario por mérito (merit increase).

Né&o foi possivel identificar nas citacdes feitas pelos entrevistados da Organiza¢do 3 em qual

conceito de talento input versus output a organizacdo possuia maior aproximagao.

- Transferivel ou dependente do contexto

A discussdo do conceito de talento ser transferivel ou dependente do contexto onde o
profissional atua ganhou forga com a expanséo das empresas multinacionais e as oportunidades
de carreira agora ndo estéo restritas ao local onde o profissional mora e trabalha. A pergunta que

as organizacgdes se colocam € se o funcionario que tem um desempenho acima da média num
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local ter4d 0 mesmo desempenho em outro local ou filial da empresa? (Meyers et al., 2013). O
Quadro 22 relne as citacdes sobre esse tema.

Detalhamento Citagéo Entrevistado Palavras-Chave

“quando vocé faz isso entre empresas do grupo,
eventualmente vocé tem um talento do negdcio Org. 4 Negdcio,
(A) que pode ser... estar no plano de sucessdo de  Gestor RH sucessao
uma posi¢ao chave de um negoécio (B)”.
Transferivel “De uma maneira geral, um dos atrativos do
grupo hoje é exatamente a diversidade de

negocios, e a possibilidade para poder crescer e Ge(ztrgr. éH Mesma empresa
experimentar diferentes negécios dentro da
mesma empresa’.
Dependente do “por isso que cada lider de business regional é Org. 2 Regifo
contexto sempre da nacionalidade da regido”. Gestor RH

Quadro 22 - Citagdes conceito - transferivel versus dependente do contexto
Fonte: elaborado pelo autor

A discussdo sobre a importancia e influéncia no contexto é um dos temas mais abordados pela
literatura recente como visto no referencial tedrico (Cooke et al., 2014; Festing et al., 2013;
Thunnissen et al., 2013c; Valverde et al., 2013).

A entrevista com a gestora de RH indica que a Organizacdo 2 se preocupa com a influéncia
do contexto e, de acordo com a entrevistada, o talento que ird exercer uma posi¢do chave na
empresa precisa conhecer o contexto da empresa. “Por isso que cada lider de business
regional é sempre da nacionalidade da regido”. Apesar de vender o0 mesmo produto ao redor
do mundo a entrevistada da Organizacdo 2 reconhece que em cada pais existe uma
particularidade, um fator cultural, uma restricdo da legislacdo que demanda que as posi¢oes

de lideranga conhecam a fundo o contexto da filial onde trabalham.

De acordo com a gestora de RH da Organizacdo 4 como a empresa possui presenca global e
em cada pais mais de uma unidade de negdcio, a transferéncia de talentos entres as unidades
de negocio e entre os paises é questdo chave para o sucesso da empresa. As afirmagdes da
gestora de RH e gestora técnica ressaltam que a mobilidade entre as unidades de negocio e
paises onde 0 grupo esta presente é chave para o crescimento da empresa e hoje € visto como
um dos atrativos de carreira que a empresa oferece no mercado. “Quando vocé faz isso entre
empresas do grupo, eventualmente vocé tem um talento do negdcio (A) que pode estar no
plano de sucessdo de uma posicdo chave de um negdécio (B)” exemplificou a gestora de RH da

Organizacao 4.
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E, mais a frente, a mesma gestora explica que “de uma maneira geral, um dos atrativos do
grupo hoje é exatamente a diversidade de negdcios, e a possibilidade para poder crescer e
experimentar diferentes negocios dentro da mesma empresa”. Para sustentar esse conceito
de transferéncia de talentos entre as unidades do grupo a Organizacdo 4 também
desenvolveu uma cultura de aproveitar os talentos internos antes de recorrer a um
recrutamento externo. “¢ muito forte a filosofia de aproveitamento interno, mesmo entre

empresas” explicou a gestora de RH.

4.3 Andlise das Praticas de Gestdo de Talentos nas Empresas

As préaticas de gestdo de talentos em sua esséncia sdo uma forma de antecipar as
necessidades de capital humano da organizagdo e tracar um plano para atendé-lo
(Cappelli, 2008a). Sendo a gestdo de talentos um subgrupo da GERH o seu objetivo final
é contribuir para atingir as metas e maximizar os resultados da organizacdo (Wright &
McMahan, 1992).

Considerando que a GERH é o conjunto de praticas que afetam o comportamento dos
individuos e seu esforco em formular e implementar a estratégia do negocio (Schuler &
Jackson, 1987), as praticas de gestdo de talentos devem contribuir para o atingimento da
estratégia da organizacdo com uma visdao de longo prazo planejando, identificando e
mobilizando os recursos humanos necessarios. Tal entendimento é compartilhado pela
gestora de RH da Organizacao 4: “gestdo de talentos é um processo estratégico, ele ndo é

um processo de curto prazo, ele ¢ um processo de longo prazo”.

As préticas tradicionais de gestdo de talentos seguem o modelo classico de: atragdo,
retencdo, motivacdo, treinamento e desenvolvimento e planejamento sucessorio
(Armstrong, 2006; Dejoux & Thevenet, 2012). Uma visdo mais macro aponta que as
praticas de gestdo de talentos estariam vinculadas a identificacdo de quais sdo os cargos
estratégicos na organizacdo e a uma combinacdo de recrutamento interno e recrutamento
externo (Cappelli & Keller, 2014).

O Quadro 23 aponta as principais praticas levantadas com as organizagdes pesquisadas.



Detalhamento

Atracdo

Retencéo

Motivacao

Treinamento
e Desenvolvi-
mento

Planejamento
sucessorio

Citagdo

“no dltimo programa (de trainee) para 10 vagas,
a gente teve 22 mil inscritos, € um indicador de
que a nossa marca tem reputagdo”.

“¢ muito forte a filosofia de aproveitamento
interno, mesmo entre empresas”.

“A gente estd muito mais maduro na minha
opinido para a gestdo de talentos internos. E a
gente tem um desafio maior em relacdo a
atracdo”.

“a gente usa alguns indicadores da pesquisa de
desligamento”.

“a relagdo que vocé estabelece com o seu
funcionario necessariamente ela tem que ser
transparente, e vocé tem que, entender qual é o
funcionario, do que € que o seu funcionario precisa’.
“as vezes quando vocé tem excessos de
programa, as vezes eu acho que vocé cria uma,
uma expectativa...”.

“nossa estratégia ¢ sempre valorizar e priorizar
0 desenvolvimento de pessoas que estdo aqui
dentro e ndo de contratagao externa”.

“a gente tem programas robustos de
desenvolvimento, com muitas horas de
desenvolvimento, inclusive preparagao para lider”.
“nos comités de Talentreview, e 14 o objetivo &,
claro, identificar pessoas que podem subir
alguns passos dentro da organizacdo para o
planejamento do pool .

“a gente ndo faz para todas as posi¢des, a gente
identifica posi¢Bes chaves, posicdes criticas, a
partir da identificagdo dessas posi¢des é que a
gente mapeia a sucessao”.

“a pessoa ta aqui nessa area, vai para outra, vai
para outra, quer dizer, vocé ta formando um, um
profissional que la na frente pode ser um
executivo na empresa’”.

“Entdo por exemplo, desenvolvimento de
talentos e principalmente que a gente chama de
‘formando a proxima geragdo’, ¢ um dos pilares
de recursos humanos, da estratégia de (RH)”.
“Um dos entregaveis do processo de gestdo de
talentos é garantir o bom plano de sucessao para
a empresa’.

“Potenciais precisam esta no plano de sucessdo
de alguma posicao”.

“O nosso modelo de gestdo de talentos, tenta
cuidar bem disso, identificar exatamente quais
s80 as necessidades que a empresa vai ter no
futuro, e cuidar de desenvolver as pessoas para
clas estarem prontas”.
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Entrevistado Palavras-Chave

Org. 1 Gestor
RH

Org. 3 Gestor
RH

Org. 4 Gestor
RH

Org. 1 Gestor
RH

Org. 1 Gestor
Tec.

Org. 1 Gestor
RH

Org. 3 Gestor

RH

1 Gestor
RH

Org.

1 Gestor
RH

Org.

1 Gestor
RH

Org.

2 Gestor
RH

Org.

4 Gestor
RH

Org.

Org. 4 Gestor

RH

4 Gestor
RH

Org.

Org. 4 Gestor
Tec.

Marca tem
reputacéo

Aproveitamento

interno

atracédo

Desligamento

Transparente

Expectativa

Valorizar

Desenvolvi
mento

Identificar, pool

Identifica,
posi¢des chaves

Formando um
profissional

Formando a

préxima geracao

Plano de
sucessao

Plano de
sucessao

Identificar,
desenvolver
pessoas

Quadro 23 - Citacdes praticas de gestao de talentos
Fonte: Elaborado pelo autor
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Os programas de gestéo de talentos avaliados nas quatro organizacgdes participantes apontam
um cuidado maior em gerenciar os talentos internos da empresa. A maioria das praticas
destina-se aos funcionarios da organizacdo. Poucos exemplos de praticas de gestdo de talentos
destinadas a profissionais externos a companhia foram apresentados. Tal constatacdo foi
demonstrada pela gestora de RH da Organizacdo 4: “A gente estd muito mais maduro, na
minha opinido, para gestdo de talentos internos. E a gente tem um desafio maior em relacéo a
atracdo”. Os talentos externos a companhia devem ser considerados como uma alternativa
guando o pool de talentos internos ndo possui as competéncias necessarias para a organizacao
ou quando, por uma decisao estratégica € interessante trazer um profissional com uma visao
externa a companhia para o negocio. Exemplo dessa estratégia é o relato da gestora de RH da
Organizacao 4.
E uma segunda excecdo é se parte da minha estratégia for trazer um profissional
diferente, trazer experiéncias diferentes, por exemplo, a gente tem uma area aqui no
grupo cujo o perfil ndo é o perfil da indUstria nossa tradicional... Entdo esse
profissional se eu quero reforcar isso, ele vai estd muito menos dentro da minha casa
e vai estar nas empresas de consumo. Entdo se a estratégia é trazer outro tipo de

competéncia, ai a gente vai intencionalmente buscar no mercado (Gestora de RH -
Organizacéo 4).

A anélise dos dados apontou que quando as praticas de gestdo de talentos apontam para uma
necessidade de recrutamento externo um dos pontos importantes a observar € qual a percep¢do
que os profissionais do mercado tém sobre a organizagdo. E semelhante ao posicionamento de
uma marca no mercado. Quanto melhor for a “marca” da organizagdo como boa empregadora
mais facil sera de captar o talento. Na Organizacdo 1 pode-se notar a preocupa¢do com a
imagem de um bom empregador. “No ultimo programa (de trainee) para 10 vagas, a gente teve
22 mil inscritos, € um indicador de que a nossa marca tem reputacdo”. Os estudos de como a
organizacao trabalha sua marca de empregador (employer branding) que unem o conceito de
gestédo de pessoas com conceitos de marketing, contudo o aprofundamento deste assunto nao faz
parte dos objetivos deste estudo. Maiores informacbes podem ser obtidas na dissertacdo de
mestrado de Costa (2013) que vincula a temaética da atracdo de talentos com o employer
branding e no trabalho seminal de Backhaus e Tikoo (2004) que traz uma das primeiras

conceptualizacGes sobre o tema (Backhaus & Tikoo, 2004; Costa, 2013).

Os resultados das entrevistas indicaram que o recrutamento interno se mostrou uma préatica de
gestdo de talentos que motiva os profissionais internos e passa uma mensagem de que quando
as oportunidades de promocdo e crescimento surgirem a empresa ird, na maioria dos casos,

promover alguém de dentro da organizacdo. Essa visdo pode ser observada no comentario
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feito pela gestora de RH da Organizagdo 3: “nossa estratégia é sempre valorizar e priorizar o
desenvolver de pessoas que estdo aqui dentro e ndo de contratagdo externa”. Também na
entrevista com a gestora de RH da Organizacdo 4 percebe-se um direcionamento para se
aproveitar os talentos internos: “é muito forte a filosofia de aproveitamento interno, mesmo
entre empresas (do grupo)”. Quando analisadas as praticas de gestdo de talentos que tratam da
retencdo dos profissionais ndo foram encontradas muitas evidéncias que existam praticas
especificas para tal. Apenas a gestora de RH da Organizacdo 1 comentou usar alguns
indicadores. “A gente usa alguns indicadores da pesquisa de desligamento”. A Organizacao 4
colocou que esse ¢ um tema em amadurecimento na empresa. “Entdo o monitoramento do
turnover é mais novo para a gente, tem ainda um caminho para a gente caminhar. Assim
como a questdo da propria retencdo. Quais sdo as estratégias de retencdo? Historicamente a

gente é muito mais reativo do que proativo” explicou a gestora de RH.

Uma das possiveis explicacdes para tal fato é que nas organizacdes pesquisadas observou-se
um enfoque maior da gestéo de talentos em identificar, desenvolver e oferecer novos desafios
aos talentos internos do que em reter as pessoas. Em todas as quatro organizacdes pesquisadas
foi demonstrada uma preocupacdo em oferecer um plano de carreira e novas oportunidades ao
talento e ao oferecer uma perspectiva de carreira a organizacdo estaria fazendo ao mesmo

tempo uma acédo preventiva de retencao.

As praticas de treinamento e desenvolvimento também foram citadas durante as entrevistas.
Como o conceito de talento que as organizagdes entrevistadas utilizam é o inclusivo,
considerando que todos tém um talento para a organizacdo, e que a organizacdo deve
colaborar para desenvolvé-lo, é plausivel que as praticas de treinamento e desenvolvimento
facam parte da gestdo de talentos funcionando como uma preparacdo dos futuros talentos e
lideres. “A gente tem programas robustos de desenvolvimento, com muitas horas de
desenvolvimento, inclusive preparacdo para lider” esclarece a gestora de RH da Organizacgao
1. Da mesma forma, foi relatado pela gestora de RH que a Organizacdo 3 prioriza o
treinamento e desenvolvimento dos profissionais como parte de seu programa de talentos: “a

gente fez um treinamento formal para todos os lideres”.

Dentro do desenvolvimento estdo todas as secdes de feedback que o profissional vai receber
(Dejoux & Thevenet, 2012). O feedback esta relacionado com as avaliacdes de desempenho
que o profissional precisa participar, normalmente ocorrem uma vez ao ano e sao revisadas

apos seis meses. As quatro organizacdes participantes do estudo afirmaram possuir avaliacdes
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de desempenho dentro do seu programa de gestdo de talentos e que em todos os casos havia
uma conversa de feedback com o profissional para orienta-lo sobre os passos a seguir dentro
da organizacdo. Nesse ponto, relacionado a etapa de fornecer o feedback ao profissional que
surgiu uma das dificuldades da implantacdo dos programas de gestdo de talentos. Os gestores,
como descrito pela lider do talent management da Organizacdo 1, tém dificuldades em dar um
feedback sincero: “os lideres tém uma dificuldade enorme de ter uma conversa transparente
com a pessoa, incapaz de sentar e ter uma conversa transparente sobre performance, sobre o
desempenho, sobre o préximo passo, as pessoas tém medo de falar”. Outro ponto levantado
pela gestora técnica da Organizagdo 1 ressaltou a importancia da avaliacéo e do feedback ser

claro: “vocé tem que ser muito claro na sua avalia¢do”.

O que se notou a partir dos relatos sobre o desenho do programa de gestdo de talentos nas
quatro organizacGes pesquisadas é que o RH fica responsavel por desenhar e definir as
préticas de gestdo de talentos e os gestores ficam sendo os responsaveis por implantéa-las. No
quesito feedback os gestores sdo 0s responsaveis por essa devolutiva ao seu subordinado, mas
muitas vezes o gestor ndo tem a preparacao e treinamento necessario para fazer esse feedback
adequadamente, o que pode vir a comprometer a efetividade de algumas etapas do programa

de gestdo de talentos.

A prética de gestdo de talentos que foi mais comentada em todas as quatro organizacdes, pelas
gestoras de RH, foi a pratica de planejamento sucessorio (Armstrong, 2006; Dejoux &
Thevenet, 2012). Ou seja, a pratica de criar bolsbes (pool) de talentos para ocuparem novas

posicdes na empresa.

Esta pratica de gestdo de talentos esta alinhada com a segunda corrente de gestdo de talentos
discutida no referencial teorico, que se baseia na definicdo de critérios para escolha dos
funcionarios que integrardo bolsGes de talentos que serviriam aos interesses da organizagao no

que tange a sucessao e formacéo de liderancas (Lewis & Heckman, 2006).

Na Organizacdo 4 percebe-se, segundo o comentario da gestora de RH, que o planejamento
sucessorio € um dos objetivos das praticas de gestdo de talentos. “Um dos entregaveis do
processo de gestdo de talentos é garantir o bom plano de sucessdo para a empresa”. E por essa
razdo esse tema deve figurar como um pilar nas defini¢cdes do RH. “Entdo por exemplo,
desenvolvimento de talentos e principalmente o que a gente chama de ‘formando a proxima

geracdo’, é um dos pilares de recursos humanos, da estratégia de RH”.
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Na Organizacgdo 1, a entrevistada do RH demonstrou também que uma préatica importante
do programa de gestdo de talentos € o planejamento sucessério. De acordo com a
informante desta organizacdo, ao mesmo tempo que 0s gestores junto com o RH revisam
as avaliacbes de desempenho, eles ja pensam em quais profissionais poderiam assumir
posicdes chaves na organizacdo. “Nos comités de Talentreview, l& o objetivo é claro,
identificar pessoas que podem subir alguns passos dentro da organizagcdo para o

planejamento do pool”.

Ao analisar as respostas referente as praticas de planejamento sucessério foi possivel
observar uma preocupagdo das Organizagbes 1 e 4 em estabelecer um planejamento
sucessOrio para as posicdes criticas e ndo para todas as posi¢cGes da companhia. “A gente
ndo faz para todas as posicdes, a gente identifica posi¢bes chaves, posi¢les criticas, a
partir da identificacdo dessas posicdes é que a gente mapeia a sucessdo” relatou a gestora
de RH da Organizagdo 1. A seguir a mesma gestora exemplifica como a estratégia de
formacdo de um pool de talentos auxiliou no desenvolvimento de talentos com as
competéncias necessarias para um setor de atuacdo especifico.
Entdo, por exemplo, no setor XX o crescimento é muito grande até 2020. A gente precisou
para alimentar nosso pool [...] desenvolver um programa especifico, entdo a gente estava
com uma deficiéncia muito grande de contratacdo de posi¢fes criticas, entdo posicdo
critica para gente no setor XX é um especialista na XX, e a gente estava com dificuldade

para encontrar esses especialistas, entdo o que a gente fez, desenhou um programa
especifico de aceleramento de carreira para jovem (...)".

Esse entendimento esta alinhado com a quarta corrente de gestdo de talentos que prega
que é a gestdo de talentos das posi¢cdes na empresa que gera uma vantagem competitiva.
Tratar como talento fungdes ndo estratégicas geraria um custo adicional a organizacao
sem trazer o mesmo retorno (Boudreau & Ramstad, 2005). A gestora técnica da
Organizacgédo 4 relata esse preocupacdo de ter uma plano de sucessdo para as posicoes e
competéncias criticas que geram diferencial competitivo: “O nosso modelo de gestdo de
talentos, tenta cuidar bem disso, identificar exatamente quais sdo as necessidades que a

empresa vai ter no futuro, e cuidar de desenvolver as pessoas para elas estarem prontas™.

Como explicado acima, de acordo com o0s entrevistados, as quatro organizacoes
participantes da pesquisa demonstraram a existéncia de praticas de gestdo de talentos

atreladas ao planejamento sucessdrio, o que esta alinhado com a segunda corrente de gestao

! Omitiu-se o setor mencionado pelo entrevistado para se garantir a confidencialidade.
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de talentos que defende a formacao de bolsdes de profissionais. J& as OrganizacGes 1 e 4,
além de seguirem a logica da formacédo de bolsdes, também seguem a corrente de trabalhar a
gestdo de talentos para as posi¢des criticas da organizacdo, que sdo aquelas que geram
vantagem competitiva. Nestas empresas teriamos entdo uma mescla da segunda corrente
com a quarta corrente de gestdo de talentos (Boudreau & Ramstad, 2005; Lewis &
Heckman, 2006). O tema de trabalhar o planejamento sucessorio ou mesmo o planejamento
da forca de trabalho de uma forma mais estratégica seguiu sendo discutido na literatura.
Cappelli (2009) analisa esse contexto e propde tratar o planejamento da forca de trabalho de
forma semelhante a que se planeja a gestdo da cadeia de suprimentos de uma empresa. No
final o objetivo € que ndo haja falta de itens em estoque. Sejam eles as pecas em si ou 0s

profissionais com as habilidades que a empresa necessita (Cappelli, 2009).

4.4 Andlise do Processo de Implantacdo das Praticas de Gestdo de Talentos, seus

Desafios, Resultados e Tendéncias

Uma vez entendido os conceitos de talento adotados pelas organizacBes e as praticas de
gestdo de talentos utilizadas por elas, a analise focou a implantacdo das praticas nas
organizacdes pesquisadas. De nada adianta uma boa definicdo do conceito de talento,
praticas coerentes com o conceito e bem desenhadas se na ponta final tudo isso ¢ mal

implantado.

Nas quatro organizagOes pesquisadas foi unanime o entendimento dos entrevistados de
que o principal responsavel pala implantacdo das praticas € o gestor direto dos
profissionais (ou gestor de linha). Na Organizacdo 1 a gestora do RH tem claro que seu
papel é de definir e desenhar as praticas e ao gestor cabe a implantagdo: “Outra premissa
de gestdo de talentos, na minha area, é que a gente ndo executa, quem € responsavel por
executar os conceitos que nos desenvolvemos é o gestor’. Da mesma forma na
Organizagdo 2 a gestora de RH entende que os gestores sdo essenciais a implantagéo.
“Quem sdo os maiores auxiliadores na implantacdo, em por em pratica as ideias de vocés
aqui? Os gestores”. E por essa razdo foi desenvolvido um plano de treinamento especifico

para os gestores/lideres. “A gente fez um treinamento formal para todos os lideres”.
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Continuando a andlise temos o relato da gestora de RH da Organizacdo 2 que indica que
0s gestores sdo os principais patrocinadores do programa de gestdo de carreira, que se eles
ndo compram a ideia do programa e incentivam o time a preencher as etapas no sistema
corretamente nada vai avangar. “O time nimero 1 de lideranca (gestores), eles tém papel
fundamental, porque se eles ndo priorizarem isso com a equipe deles, ai as pessoas ndo
vao priorizar”. Essa visdo, observada na Organizacdo 2, fica mais evidente quando o
presidente em si estd empenhado em estimular e aplicar o programa de gestdo de talentos.
“O nosso presidente aqui ele é um super patrocinador (do programa de GT), ele é o mais
dedicado, eu falo que ele é muito, ele é o primeiro que termina tudo assim, é incrivel”

relara a gestora de RH.

Ja na Organizacdo 4, confirmando a unanimidade sobre o assunto, a gestora do RH afirma
que os gestores devem ser 0s responsaveis pela implantacdo do programa de gestdo de
talentos e do dia a dia dele, pois sdo o0s gestores que possuem contato diario com 0s
funcionérios.
O gestor é um pilar fundamental. O que a gente entende? Ndo é RH que faz
gestdo de talentos, RH ndo esta I4 todo os dias, ndo é com 0 RH que a pessoa se
vincula, ndo é com o RH que a pessoa enxerga que ela estd se desenvolvendo ou

ndo, ndo é de RH que ela recebe o feedback. Entdo quem faz gestdo de talentos é
0 gestor (Gestora de RH - Organizagéo 4).

O gestor de linha é quem tem o contato diario com o profissional, é a pessoa que
representa maior influéncia na implantacdo e utilizacdo das praticas de gestdo de pessoas
(Lacombe & Tonelli, 2001). Além de seu papel de lider o gestor representa um balizador
da cultura da empresa, do clima organizacional (Sikora & Ferris, 2014). Como visto
acima, nas organizacOes estudadas observou-se como chave a participacdo do gestor na
implantacéo e efetividade das praticas de gestdo de talentos. “O gestor tem que conquistar

o0 time e depois o time conquistar o gestor”, afirmou o gestor técnico da Organizacao 2.

No Quadro 24 estdo reunidas as citacdes sobre o tema implantacdo das préticas.
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Entrevistado Palavras-Chave

“outra premissa de gestdo de talentos, na minha
area, € que a gente ndo executa, quem é Org. 1 ,
) . ) Responsavel
responsavel por executar os conceitos que nos| Gestor RH
desenvolvemos € o gestor”.
“o nosso presidente aqui ele ¢ um super Org. 2 p .
. trocinador
patrocinador do programa”. Gestor RH atrocinado
“Quem sdo os maiores auxiliadores na Ora. 3
S implantacdo, em por em pratica as ideias de g. Implantacéo
Principais o e " Gestor RH
.. |vocés aqui? Os gestores”.
responsaveis |, . )
O gestor ¢ um pilar fundamental. O que a gente
entende? Nao é (RH) que faz gestdo de talentos,
(RH) néo esta |4 todos os dias, ndo é com o
(RH) que a pessoa se vincula, ndo é com o (RH) Org. 4 Pilar
que a pessoa enxerga que ela estd se| Gestor Tec. fundamental
desenvolvendo ou ndo, ndo é de (RH) que ela
recebe o feedback. Entdo quem faz gestdo de
talentos é o gestor”.
“a implementacdo de software (de gestdo de
talentos) foi um caos, até hoje quando a gente Org. 1 S T
fala de curva forcada no programa de
. ) x Gestor RH entendem
desenvolvimento, é uma revolucgdo, as pessoas
ndo entendem que é para alavancar performance.
“o grande problema do (RH) é assim, realmente Org. 1
~ M Problema
ndo conhecer as pessoas”. Gestor Tec.
“agora teve uma dificuldade a mais que a gente
- X . Org. 2 -
Dificuldades | mudou o sistema, antes era um sistema, agora a Gestor RH Dificuldade
gente mudou para outro”.
“a gente divulga guias, manuais, dicas, varias
coisas. O pessoal chama para fazer reunido com Org. 2 -
: N . e ~ Dificuldade
o0 time, entdo assim, dificuldades grandes... ndo| Gestor RH
tive muitas reclamagoes”.
“Acho que a primeira dificuldade ¢ cultura,
Lo x Org. 3 -
primeira dificuldade, e a segunda sdo as causas Dificuldade
e e Gestor RH
politicas”.

Quadro 24 - Citagdes Implantacéo - responsaveis e dificuldades
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com os entrevistados nas organizagdes estudadas os programas de gestdo de talentos
encontravam-se em diferentes estagios. A Organizacdo 1 e a Organizacdo 4 j& apresentavam
programas mais maduros em sua segunda ou terceira edicdo. A Organiza¢do 2 estd com um
programa consolidado e acabou de implantar a segunda versao dele. E a Organizacéo 3 esta no
estagio inicial implantando, o seu programa aqui na filial brasileira. Independente dos estagios em
que se encontram, todas as organizagOes relataram as dificuldades de se implantar a gestédo de
talentos. Tal fato é compreensivel, pois os programas de gestdo de talentos trazem novas
atribuicGes aos gestores que normalmente ja tém muito trabalho e também séo uma forma de

avaliagdo dos funcionarios que em alguns casos ndo estdo acostumados com feedback.
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Na Organizacdo 1, que ja tem um programa maduro, a gestora de RH relatou que a
dificuldade ocorreu quando uma nova versdo do programa foi lancada. Essa nova versdo
migrou toda a parte de avaliagdo de desempenho para dentro do sistema de informacéo
disponivel na intranet da empresa criando uma dificuldade aos gestores que ndo estavam
acostumados com as telas e funcionamento do sistema e também com a introducdo do
conceito de curva forcada de desempenho (ranking de funcionérios) que obriga o gestor a
classificar sua equipe e distribuir as notas (avaliacdes) ndo podendo ter em seu time todos
com alta performance. “a implementacdo de software (de gestdo de talentos) foi um caos, até
hoje quando a gente fala de curva forgada no programa de desenvolvimento, é uma revolugéo,
as pessoas ndo entendem que € para alavancar performance” informou a gestora do RH.

Na Organizacdo 2 e Organizacdo 4, as gestoras de RH entrevistadas também apontaram a
dificuldade com os sistemas de informacdo utilizado pela gestdo de talentos como um ponto
que atrapalha a implantagcdo. “Agora teve uma dificuldade a mais que a gente mudou o
sistema, antes era um sistema, agora a gente mudou para outro” explicou a gestora de RH da

Organizacao 2.

Na Organizacdo 3, que estd no estagio de implantacdo das praticas de gestdo de talentos, as
dificuldades séo outras. De acordo com a gestora de RH, nesta organizacao o desafio é criar a
cultura da empresa no Brasil. Com um quadro de funcionérios todos com menos de dois anos
de empresa e vindos de diversas empresas do mercado, ainda ndo se consolidou a cultura da
empresa no Brasil. Cabe ressaltar que a empresa no Brasil € uma joint-venture de uma
multinacional japonesa com uma multinacional americana o que dificulta um pouco a
defini¢do de uma cultura “oficial’. Como relata a gestora de RH, as dificuldades para
implantacdo do programa de gestdo de talentos sdo a cultura e as questdes politicas
envolvendo as duas empresas formadoras da joint venture. “Acho que a primeira coisa €
cultura, primeira coisa, ¢ a segunda sdo as causas politicas”. Nesse contexto, de acordo com a
gestora de RH a implantacdo das préaticas de gestdo de talentos tem por maior desafio a
consolidacdo da cultura e a criacdo de um ambiente onde o0s gestores entendam a importancia

do programa e apoiem sua implantacao.

Quando abordado o assunto da dificuldade de implantacdo das praticas de gestdo de talentos
com 0s gestores das organizagdes, surgiram além das dificuldades, algumas criticas aos
modelos implantados. Uma das criticas mencionada pela gestora de RH da Organizacédo 1 foi

a existéncia de muitos programas e praticas, um excesso de telas e planilhas para controlar e
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que uma melhoria possivel seria a simplificacdo do programa. “Entdo para mim, acho que
uma tendéncia é simplificar um pouco os modelos que a gente tem, que sdo modelos

complexos” afirmou a gestora de RH da Organizacéo 1.

Outro ponto levantado nesta etapa das entrevistas foi que com a utilizacdo em larga escala dos
sistemas de informagdes o RH deixou de conhecer as pessoas, na opinido da gestora técnica
da Organizacdo 1 “o grande problema do (RH) ¢é assim, realmente ndo conhecer as pessoas”.
Na Organizacdo 2 o gestor técnico trouxe a importancia de se ter uma comunicacdo clara aos
funcionarios explicando para que serve e quais 0s resultados do programa de gestdo de
talentos: “E sempre importante mostrar para as pessoas o proposito e é sempre importante
mostrar para as pessoas que alguém se preocupou por elas, com elas”. Ainda sobre o tema dos
sistemas de informacdo utilizados na gestdo de talentos, a gestora técnica da Organizacao 4
deseja uma maior transparéncia na questao das vagas e oportunidades internacionais para sua
equipe que sdo disponibilizadas na ferramenta: “mas a gente ainda € muito dependente das
pessoas e das conexfes pessoais (...) a ferramenta deveria propiciar e facilitar através da

transparéncia essas conexoes’.

A comparacdo entre as organizacdes mostrou que a evolucdo dos programas de gestdo de
talentos ocorre em ondas. Para as Organizacdes 1 e 4 que ja implantaram seus programas ha
mais tempo a evolucdo dele ja estd em sua terceira e segunda versdo respectivamente. J& a
Organizacao 2 esta terminando a implantacdo da primeira evolucdo do sistema. O que se nota,
nas Organizacles 1, 2 e 4 é essa caracteristica incremental e evolutiva dos programas de

talentos que a cada ciclo de trés a cinco anos se renovam.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de talentos ganhou forca a partir do final dos anos 1990 entre outras razdes com a
publicagdo do artigo da consultoria McKinsey “The war for talents”. Este artigo indicou que
com o mercado globalizado as empresas ndo competiam apenas pelos consumidores, mas
também pela méo de obra. Em um mundo cada dia mais conectado as oportunidades de
trabalho se tornaram acessiveis a profissionais de outras localidades e um mercado cada dia
mais competitivo. Consequentemente a busca por profissionais de alto desempenho e que
contribuam significativamente para gerar vantagem competitiva tornou-se ainda mais

acirrada.

Com esse cenario o RH se viu forcado a ter uma estratégia de atracdo, retencdo, motivacao e
desenvolvimento dos profissionais ditos talentos. A resposta do RH foi a aproximacdo com a
tomada de decisOes estratégicas da empresa com a GERH e dentro da GERH temos a gestao
de talentos.

O termo gestdo de talentos sofreu com a indefinicdo sobre quais seriam suas atribuicbes e
abrangéncia do final da década de 1990 e nos anos 2000 (Lewis & Heckman, 2006) parte
dessa confuséo ocorre da dificuldade de se achar um consenso sobre o conceito do que seria
um talento. Sem uma definicdo clara do conceito de talento a identificacdo deles nas
organizacgOes € feita de forma diferente em cada empresa (Meyers et al., 2013). A producéo
académica internacional, em maior volume, e nacional, em menor volume, tem se dedicado a
estudar e produzir conhecimento sobre o conceito de talentos e a gestdo de talentos. Um
resumo dessa producdo académica sobre o conceito de talento foi apresentado no referencial
tedrico que também apresenta o resumo da producdo académica sobre as correntes de gestao
de talentos. Este estudo buscou contribuir com a produgdo de conhecimento sobre o tema da
gestdo de talentos tendo como objetivo geral estudar as praticas de gestdo de talentos nas

organizagoes.

Visto a importancia da definicdo do conceito de talento para a correta escolha das préaticas de
gestdo de talentos o primeiro objetivo especifico do estudo foi entender qual o conceito de
talento utilizado pelas empresas pesquisadas. Analisando os dados obtidos na pesquisa de

campo identificamos que o conceito de talento gira em torno de duas defini¢fes principais.
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A primeira definicdo € sobre a abrangéncia do programa. Quantos funcionarios devem
fazer parte do programa? A discussdo de abrangéncia é a discussdo de se escolher entre
um conceito inclusivo, onde todos podem fazer parte, ou exclusivo, no qual apenas um
grupo selecionado tem acesso as praticas (Freitag & Fischer, 2013; Gallardo-Gallardo et
al., 2013; Meyers et al., 2013). Os resultados da pesquisa de campo indicaram haver uma
tendéncia de as organizagOes estudadas adotarem uma visdo inclusiva do programa de
gestdo de talentos no que diz respeito ao acesso ao programa. O que foi verificado com o
aprofundamento do estudo de caso € que as empresas adotam uma visao inclusiva no
acesso ao programa de gestdo de talentos, mas que no desenvolver do programa quando
chega o0 momento de alocar quais funcionarios terdo acesso a quais beneficios ou
recompensas as empresas adotam um conceito exclusivo, limitando o acesso aos
funcionarios mais bem avaliados em um ranking. Essa aparente dualidade de conceitos ou
sistema hibrido ja foi verificado em outros estudos e atendem as organiza¢des no quesito
diferenciacdo dos funcionarios sem cair no tema controverso de assumir que um grupo de

funcionarios é mais valioso que outro (Stahl et al., 2012).

A segunda definicdo se refere a expectativa de prazo do programa de gestdo de talentos.
Quando se discute o prazo estd se discutindo se o conceito talento é potencial (input)
(Gallardo-Gallardo et al., 2013) ou se talento é desempenho (output) (Huselid et al., 2005). As
organizacOes estudadas, (Organizacdes 2, 3 e 4) que adotam um conceito de que o talento € o
potencial do profissional no futuro trazer bons resultados e contribuir para o desempenho da
organizacdo, tém uma visao de longo prazo. Nesses casos as praticas se voltam para acbes de
treinamento e desenvolvimento e formagdo de um pool de talentos. Como exemplo dessa
visdo de longo prazo a gestora do RH da Organizacdo 4 relatou: “Gestdo de talentos é um
processo estratégico, ele ndo ¢ um processo de curto prazo, ele ¢ um processo de longo prazo”
A organizacdo estudada (Organizacdo 1) que adota um conceito de que o talento esta
relacionado ao desempenho do profissional tem uma viséo do programa de mais curto prazo.
Nesses casos as praticas de gestdo de talentos serdo mais voltadas a recompensas e bonus e
também a um recrutamento de profissionais com histérico comprovado de ‘alto desempenho’.
O comentario da gestora do RH da Organizagéo 1 ilustra essa posi¢ao: “a gente sempre fala
que precisa diferenciar a performance, essa € uma outra premissa nossa da area de gestao de

talentos, ¢ a premissa global”.
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Dentre as demais definigbes de talento (inato versus adquirido, sujeito versus objeto e
transferivel versus dependente do contexto) vale ressaltar a importancia indicada pela
gestora de RH da Organizacdo 2 ao contexto cultural e regido. Segundo a gestora relatou,
conhecer o contexto cultural do pais e da organizacdo faz parte dos critéerios de selegédo
para vagas de direcdo. “por isso que cada lider de business regional é sempre da
nacionalidade da regido”. Contudo, segundo relato da gestora de RH da Organizacéo 4 a
capacidade de transferir um talento de um negdcio para o outro, muitas vezes levando o
profissional a mudar de regido, € parte importante da gestdo de talentos e a organizacgéo
faz da possibilidade de transferéncia de uma unidade para a outra dentro do grupo um

atrativo de carreira.

O que se observa, nesse caso das organizagdes entrevistadas, é que ndo é possivel afirmar

que uma definicdo seja melhor do que a outra. Cada caso deve ser avaliado.

No segundo objetivo especifico deste estudo foram analisadas as préaticas de gestdo de
talentos nas empresas. Uma vez entendido o conceito que as organizacgdes estudadas adotam,
o foco foi entender como elas desdobram esse conceito nas praticas de gestdo de talentos.
Entre todas as praticas que foram apresentadas pelos entrevistados, as praticas de
planejamento sucessério e formacdo de pool de talentos foram associadas ao programa de
gestdo de talentos. Com exce¢do da Organizacdo 3, que recém implantou seu programa de
talentos, as demais organizagdes demonstraram uma preocupacdo com a elaboragdo de um
plano sucessério e uma das principais “entregas” do programa de gestdo de talentos é o
mapeamento de alguns sucessores para as posicdes criticas da organizacdo. Essas préaticas se
alinham com a quarta corrente de gestdo de talentos que defende a gestdo das posi¢Oes que
gerem vantagem competitiva para o0 organizacdo, ou seja gestdo de talentos para as posi¢oes
criticas e ndo para todas as posigdes da empresa (Boudreau & Ramstad, 2005; Lewis &
Heckman, 2006). Também foram relatadas praticas que visavam a formacéo de bolsdes (pool)
de talentos para suprir uma demanda especifica da organizacdo. Nas Organizagdes 1 e 4 a
pratica de formacdo de bolsbes de talentos estava muito relacionada aos programas de

trainees da organizacao.

Para as OrganizacOes 2 e 4 com conceito inclusivo de talento e foco no potencial foram
relatadas préaticas consistentes de treinamento e desenvolvimento, o que mostra uma coeréncia
dos conceitos adotados com as praticas. No caso da Organizacdo 1 que adota um conceito

com foco no resultado (ranking forcado de profissionais) as praticas de distribuicdo de bénus
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se mostraram coerente ao reservar um bonus maior aqueles profissionais melhores
classificados e além do bénus, dependendo da classificagdo, o profissional tem direito a uma

correcdo do seu salario (merit increase).

O foco maior das praticas de gestdo de talentos das organizacdes pesquisadas concentrou-se
no planejamento sucessorio, formacao de pool e treinamento e desenvolvimento sendo que as
praticas de atragcdo foram pouco evidenciadas. No caso das empresas estudadas as praticas de
atracdo devem ser consideradas como uma oportunidade de aprimoramento, desenvolvendo
acles gque por exemplo busquem melhorar o employer branding da organizacdo perante 0s

talentos externo que séo alvo.

O terceiro objetivo especifico do trabalho que analisou o processo de implantacdo das préaticas
de gestdo de talentos, seus desafios, resultados e tendéncias trouxe que para as quatro
organizagOes estudadas o gestor de linha é o principal responsavel pela implantacédo e adogéo
das préticas de gestdo de talentos. O RH das organizagdes pesquisadas foram unanimes em
afirmar que o gestor que estda no dia a dia da operacdo liderando e interagindo com o
profissional é o principal responsavel pela implantacdo do programa. O RH é quem idealiza e
formata as préticas e o gestor é quem as implanta, resultado que corrobora a literatura sobre o
tema (Sikora & Ferris, 2014). Justamente por o gestor ter um papel fundamental que quando
perguntado sobre as dificuldades enfrentadas na implantacdo foi relatado em algumas
organizagOes (Organizacdes 1 e 4) a dificuldade do gestor para utilizar corretamente todas as
ferramentas disponibilizadas pelo RH. Do outro lado foi relatado por um gestor técnico que o
RH precisa conhecer as pessoas e estar mais proximos dos funcionarios, ndo basta apenas

criar normas e procedimentos, precisa entender 0s que as pessoas desejam.

Outro ponto que chamou a atencéo foi a importancia de se ter na organiza¢do uma cultura que
valorize e favoreca as préaticas de gestdo de talentos. Os resultados indicaram, por exemplo,
dificuldade dos gestores em avaliarem suas equipes e darem feed-back (Organizacgdo 1) e no
extremo oposto o0 apoio e entusiasmo do CEO com as préticas de gestdo de talentos faz com

que toda a empresa valorize e utilize as praticas.

Verificou-se também o uso cada vez mais frequente de sistemas de informacédo para a gestdo
do programa de talentos. Com excecéo da Organizacdo 3 as demais organizacOes estudadas ja
utilizam um sistema de informacdo na intranet da empresa para a gestdo do programa de

talentos. Nas Organizacdes 1 e 2 foi relatado pelos gestores técnicos algumas dificuldades no
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uso do sistema e emergiu da conversa uma sugestdo de melhoria que seria a simplificacdo dos
sistemas com menor nimero de telas e itens a preencher. Um ponto que chamou a atencéo foi
o relato da Organizacdo 2 e Organizacdo 4 que estdo organizando o sistema de informacéo

para se parecer com uma rede social.

O presente estudo por ter uma metodologia abordagem qualitativa permitiu uma coleta de
dados de campo rica em detalhes e oportunidades para aprofundamento. Nesta dissertagéo a

atencdo foi dada as préticas de gestdo de talentos como um todo.

Durante o estudo, ao abordar a questdo da implantacdo das praticas de gestdo de talentos
surgiram diversos comentarios sobre a importancia do gestor para o sucesso da implantagdo das
praticas. A influéncia do gestor ja foi abordada por diferentes 6ticas: relacionando a intencao de
turnver com o papel de lideranca do gestor (Dejoux & Thevenet, 2012) e também a influéncia
do gestor sobre a implantacéo e efetividade das préaticas de RH (Mitchell et al., 2013; Sikora &
Ferris, 2014). Recomenda-se estudos que aprofundem o entendimento sobre a influéncia dos
gestores na implantacgdo das praticas de RH, em especial das préaticas de gestdo de talentos.

Como ja exposto em Freitag e Fischer (2013) a abordagem das préaticas de gestdo de talentos
concentra-se na discussdo do conceito inclusivo e exclusivo. Neste estudo verificou-se por
meio da fala dos entrevistados que algumas organizac¢des adotam uma defini¢do inclusiva no
que tange 0 acesso as praticas de gestdo de talentos, mas a seguir aplicam uma l6gica
exclusiva para a distribuicdo dos beneficios, através da elaboracéo de ranking de funcionérios.
Recomenda-se estudos que aprofundem o entendimento desses sistemas hidricos inclusivo e
exclusivo e verifiguem se essa combinacdo se repete em outras organizacdes (Stahl,
Bjorkman, & Farndale, 2012).

Outro ponto que chamou a atencdo no estudo foram as inimeras mengdes relacionando as
praticas de gestdo de talentos com o planejamento sucessorio. Algumas empresas
mencionaram utilizar a pratica de formar bolsdes de talentos para garantir o “abastecimento”
de recursos para as posigdes superiores. Outras empresas comentaram fazer uso de um
planejamento sucessorio mais focado nas posicOes criticas da empresa. Como visto no
referencial tedrico se as praticas de gestdo de talentos apenas replicam as praticas de
planejamento de mao de obra ou planejamento sucessorio ndo ha evolucdo do tema. As
organizagOes estariam apenas repetindo as préaticas ja estudadas e utilizadas e dando um novo

nome para elas: “gestdo de talentos” (Lewis & Heckman, 2006). Recomenda-se que estudos
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futuros aprofundem a discussdo e entendimento das praticas de gestdo de talentos nas
organizacOes e verifique o quanto as praticas de gestdo de talentos sdo préaticas incrementais

as praticas ja estabelecidas pelo RH ou se estamos apenas falando de “vinho novo em odres

velhos” (Chuai et al., 2008).

Por fim um ultimo ponto que poderia ser objeto de novos estudos e aprofundamento
académico sdo os indicadores de performance relacionados as préticas de RH. Quando
perguntado aos gestores de RH como eles mediam a eficiéncia das praticas de gestdo de
talentos utilizadas, as respostas foram vagas e nenhuma organizacao apresentou um conjunto
de indicadores que serviam para o controle e gestdo dessas praticas. O que se notou foi a
existéncia de pesquisa de clima organizacdo em algumas organizagdes, alguns indicadores de
contratacOes fechadas com recursos internos versus recursos externos e em uma organizagao
havia a préatica de fazer uma entrevista de desligamento para entender melhor os motivos de
saida do funcionario. Recomenda-se pesquisas que investiguem e aprofundem o estudo de
indicadores de performance que mecam a eficiéncias das praticas de gestdo de talentos e

auxiliam na gestdo e melhoria dos programas (Boudreau & Ramstad, 2005).

Ao final de cada entrevista, a Ultima pergunta do roteiro de entrevista era sobre as tendéncias
das praticas de gestdo de talentos. Na Organizacdo 2 ndo foi relatada, durante as entrevistas,
nenhuma tendéncia ou evolucdo do programa. Na Organizacdo 3 que recém implantou o
programa 0 momento € de garantir a boa implantacdo e por essa razdo as entrevistas ndo
trouxeram tendéncias. Ja nas OrganizacOes 1 e 4 que apresentam um programa de gestdo de

talentos mais maduro as respostas das gestoras de RH indicaram duas interessantes tendéncias.

Primeira tendéncia: a necessidade de simplificacdo dos programas de talentos. Com o
passar dos anos os programas foram acrescentando diferentes ferramentas de avaliacdo de
desempenho, analise de perfil pessoal, matriz de potencial, etc. Contudo ndo houve uma
analise e revisdo dos programas como um todo para verificar se todas essas ferramentas eram
necessarias, se ndo havia sobreposi¢do de informacéo e uma critica a real utilidade de todas
essas ferramentas. Por essa razdo a tendéncia indicada pela gestora de RH da Organizagdo 1
foi a simplificagdo dos programas. No entender da entrevistada 0 momento é de olhar o
programa de talento com uma visdo mais macro e buscar torna-lo mais simples, funcional e
facil de usar. “eu acho que simplificagdo ¢ a tendéncia, e deveria ser, acho que (RH) ndo s6 na
Organizacdo 1, mas em todas empresas, deveriam pensar um pouco mais sobre isso, Como eu

facilito a vida do gestor, por que quem executa, no final das contas, ¢é ele”.
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A segunda tendéncia apontada pela gestora do RH da Organizagdo 4 foi um
questionamento sobre a individualidade dos programas de gestdo de talento que tratam
especificamente do profissional. Segundo os relatos da entrevistada em um mundo cada
vez mais conectado onde existem varias possibilidades de trabalho colaborativo, em
grupos sejam presenciais ou via internet, a gestdo de talentos deveria, de alguma forma,
também olhar para esse trabalho colaborativo e coletivo que gera resultados e vantagem
competitiva para as empresas e sair de uma visao centrada no individuo.
A gente estd em um mundo cada vez mais colaborativo, dependente, conectado
onde cada um tem um pedaco e a construcdo coletiva € o que faz a performance,
mas a gente continua falando em avaliagbes individuais e de potencial o
individual. A gente vai precisar equacionar, acho que tem seu mundo, vai ter que

equacionar. Qual é o potencial hoje? Provavelmente est4 distribuido nas redes
(Gestora do RH - Organizacéo 4).

5.1 Contribuic¢des do Estudo e Limitacdes

Este estudo com sua abordagem qualitativa por meio de uma coleta de dados primarios
vem contribuir com entendimento do conceito de talento utilizado nas organizagfes
(Cappelli & Keller, 2014; Collings & Mellahi, 2013; Eesley & Roberts, 2012; Gallardo-
Gallardo et al., 2013; Meyers et al., 2013) e também soma-se aos estudos recentes que
indicam a importancia do gestor na implantacdo das praticas de gestdo de talentos
(Mitchell et al., 2013; Sikora & Ferris, 2014).

Aos gestores de RH e gestores técnicos este estudo serve como referencial para o
entendimento das diferencas entre os conceitos de talentos, desenhos das préaticas de
gestdo de talentos e os desafios de sua implantagdo. Com exemplos reais de quatro
organizagdes de grande porte este estudo espera contribuir com os profissionais de
mercado ilustrando os desafios vividos por essas organizacGes e como 0s programas de

gestdo de talentos evoluiram nessas empresas.

Este estudo, pela metodologia qualitativa adotada ndo permite generalizacGes ou
extrapolacdo dos resultados, o que se busca com esse tipo de metodologia é estabelecer
relacdes de plausibilidade e significancia (Marshall & Rossman, 1999). Os achados desse
estudo fazem sentido no contexto das organizagbes pesquisadas e ndo podem ser

generalizados para outras organizagdes. Além disso, os resultados refletem a visdo dos
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entrevistados em cada organizacdo, considerando-se uma limitagdo o0 numero de
entrevistas realizadas. Um trabalho qualitativo como este que contou com dados oriundos
de entrevistas, documentos internos das organizacGes, documentos de acesso publico
sobre as organizacdes e a observacdo direta dos locais de trabalho possui uma riqueza de
detalhes, mas limita a comparacdo dos resultados deste estudo devido as especificidades
do contexto.
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Antes de iniciar a entrevista:
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- Certificar que o entrevistado recebeu, leu e concorda com a “carta de consentimento do

entrevistado em participar do estudo”.

- Pedir autorizacdo para gravar a entrevista.

- Confirmar o tempo disponivel para a entrevista com o entrevistado.

Durante a entrevista:

- Iniciar obtendo os dados do entrevistado: Nome Completo, telefone, email, cargo que

ocupa na empresa, data de entrada na empresa, principais responsabilidades.

- Abordar as questdes abaixo:

Questao Pergunta Base Teorica
Dados da empresa
D1 Quantos funcionérios a empresa tem no Brasil?
D2 Qual o faturamento anual da empresa
D3 Qual a estratégia das empresas para 0s proximos anos
D4 Como essa estratégia influéncia nas decisdes do RH
D5 De que forma o RH participa das decisdes estratégicas da
empresa
CONCEITO - Como identificar o talento
Q1 Existe na empresa um programa formal de gestéo de talentos?
Hé& quanto tempo existe o programa de gestdo de talentos
Q2 Como a empresa identifica quem é um talento?
Qo b nlende e o o poe s tesnuahide SO ntovs, A
o q (Meyers et al., 2013)
profissional
Profissional talentoso é aquele que desempenha bem todas as - .
N ! . Sujeito vs. Objeto
tarefas que lhe s8o designadas ou talentos é aquele que
Q4 : L : (Gallardo-Gallardo
desempenha bem um certo tipo de atividades devido a
- L e etal., 2013)
caracteristicas especificas que ele tem?
Todos os funcionadrios da empresa podem participar dos Inclusivo VS.
Q5 programas para talentos? Ou apenas um grupo selecionado tem Exclusivo
acesso as praticas de gestdo de talentos? Se sim, quais os (Gallardo-Gallardo
critérios para fazer parte desse grupo? etal., 2013)

continua



Questdo

Pergunta

Dados da empresa
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continuagao

Base Tedrica

Q6

Q7

Talento é medido pelas qualidades e experiéncias do
profissional ou é medido pelos resultados obtidos, seu
desempenho?

Um profissional talentoso sempre terd um desempenho acima
da média ou sua atuacdo dependo do contexto onde estd
inserido?

Input vs. Output
(Gallardo-Gallardo
et al., 2013) Huselid
et al., 2005)
Transferivel ou
dependente do
contexto

(Meyers et al.,,
2013)

CONCEITO - Como identificar o talento

Q8

Q9

Q10

Q11

Q12

Q13

Q14
Q15

Q16

Q17

Descreva como € 0 programa de gestdo dos talentos na
empresa?

Qual o critério para selecionar os funcionarios que tem direito a
essas praticas?

Todos profissionais tém acesso as préaticas e elas sdo iguais para
todos?

A empresa define grupos e fungbes nas quais precisa ter
profissionais talentos e define préticas especificas para esses
bolsbes?

Qual a relagéo entre o programa de gestdo de talentos e o
desempenho dos funcionarios?

As praticas de gestdo de talentos sdo destinadas aos
profissionais que contribuem para gerar vantagem competitiva
Quais praticas de RH estéo relacionadas ao programa de gestdo
de talentos?

Quais sdo as praticas relativas a atracdo/recrutamento de
talentos

Quais séo as préticas relativas a retencdo/turnover de talentos

Quais sdo as préticas relativas a motivacao de talentos

Quais sdo as praticas relativas a treinamento e desenvolvimento
de talentos

Quais sdo as praticas relativas ao planejamento sucessorio de
talentos

Primeira corrente
(Lewis & Heckman,
2006)

Segunda corrente
(Lewis & Heckman,
2006)

Terceira corrente
(Lewis & Heckman,
2006)

Quiarta corrente
(Lewis & Heckman,
2006; Martin-
Alcazar et al., 2005)

(Armstrong, 2006)

(Armstrong, 2006)
(Armstrong, 2006)

(Armstrong, 2006)

(Armstrong, 2006)

IMPLANTAGCAO - Dificuldades e restricdes a implantagéo

Q18

Q19

Como foi o processo de implantacdo do prograam de gestdo de
talentos? Quais as motivacles para sua criagdo, as etapas e
envolvidos?

Quais as dificuldades encontradas ao se implantar o programa
de gestdo de talentos?

Q20

Que fatores influenciaram a implantacdo do programa de gestéo
de talentos? (Ex: cultura, clima, politica interna, estrutura
organizacional, praticas existentes de gestdo de pessoas etc)

continua



Questdo

Pergunta
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Base Tedrica

O programa de gestdo de talentos estd em sua primeira versao?

Q21 Ou ja sofreu melhorias? Se sim, quais foram as melhorias e 0
gue motivou a fazé-las?
O Programa de gestdo de talentos segue um padrdo global da

Q22 empresa ? Ou ele foi desenhado para as necessidades dos
funcionarios no Brasil?

Q23 As préticas atuais atendem as necessidades da gestdo de
talentos? O que vocé alteraria nas préaticas atuais? Por que?
O Departamento de RH € livre para propor e criar as praticas de

Q24 gestdo de talentos? Existem restricfes para se implantar novas
praticas? Quais?

Q25 Na sua opinido quem é o principal responsavel pelo sucesso na
implantacdo das préaticas de gestao de talentos? Por que?

Resultados e Tendéncias

Como é avaliada a efetividade do programa de gestdo de
talentos?
Pela intencéo de sair da empresa?

Q26 pela performance do funcionario?
Pela satisfagcdo com o emprego?
Pela percepcédo do senso de justiga?

Q27 Na sua opinido quem € o principal responsavel pelo sucesso na
implantacéo das praticas de gestdo de talentos? Por que?

Q28 Quais os resultados obtidos com o programa de gestdo de
talentos?

Q29 Quais sdo as tendéncias das praticas de gestdo de talentos para

0s préximos anos?
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Antes de iniciar a entrevista:
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- Certificar que o entrevistado recebeu, leu e concorda com a “carta de consentimento do

entrevistado em participar do estudo”.

- Pedir autorizacdo para gravar a entrevista.

- Confirmar o tempo disponivel para a entrevista com o entrevistado.

Durante a entrevista:

- Iniciar obtendo os dados do entrevistado: Nome Completo, telefone, email, cargo que

ocupa na empresa, data de entrada na empresa, principais responsabilidades.

- Abordar as questdes abaixo:

Dados da empresa (opcional)

D1 Quantos funcionarios a empresa tem no Brasil?
D2 Qual a estratégia da empresa para 0s proximos anos
D3 Como essa estratégia influéncia as decisbes do RH
D4 De que forma o RH participa das decisdes estratégicas da

empresa

O Conceito e as praticas de gestdo dos talentos

Existe na empresa algum programa ou pratica de RH
Q1 direcionado a um publico especifico que apresenta desempenho

superior? (exemplo: lideres, high performance, talentos, etc?)
Q2 Existe na empresa um programa formal de gestéo de talentos?
Q3 H& quanto tempo existe o0 programa de gestdo de talentos

Inclusivo VS.

Q4 Qual o critério para selecionar os funcionarios que tem direito a Exclusivo

essas praticas? (Gallardo-Gallardo

etal., 2013)

Todos profissionais tém acesso as praticas e elas sdo iguais para Primeira corrente

Q5 to dos’7p P g P (Lewis & Heckman,
' 2006)

A empresa define grupos e fungdes nas quais precisa ter Segunda corrente
Q6 profissionais talentos e define praticas especificas para esses (Lewis & Heckman,

bolsbes? 2006)

continua
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Questédo Pergunta Base Teorica

Terceira corrente
(Lewis & Heckman,
2006); Input vs.

Qual a relacdo entre o programa de gestdo de talentos e o

Q7 SNPS-SON output
desempenho dos funcionarios® (Gallardo-Gallardo
et al., 2013) Huselid
et al., 2005)
Quarta corrente
(Lewis & Heckman,
2006; Martin-
Alcazar et al., 2005);
Q8 As préaticas de gestdo de talentos sdo destinadas aos (SGuﬁ:;c: dvc?-.GOa ?{Z:go
profissionais que contribuem para gerar vantagem competitiva .
et al, 2013) ;
Transferivel ou
dependente do
contexto
(Meyers et al., 2013)
Q9 Quais praticas de RH estéo relacionadas ao programa de gestdo
de talentos?
Q10 glljear:fossao as praticas relativas a atracdo/recrutamento de (Armstrong, 2006)
Q11 Quais séo as préticas relativas a reten¢do/turnover de talentos (Armstrong, 2006)
Q12 Quais sdo as praticas relativas a motivacao de talentos (Armstrong, 2006)
. . . . . (Armstrong, 2006);
013 ((j}eu?;fezﬁgsas praticas relativas a treinamento e desenvolvimento Inato vs. Adquirido
(Meyers et al., 2013)
Q14 Quais sdo as praticas relativas ao planejamento sucessorio de (Armstrong, 2006)

talentos
IMPLANTACAO - Dificuldades e restricdes a implantagio

Como foi o processo de implantagdo do programa de gestéo de
Q15 talentos? Quais as motivagGes para sua criacdo, as etapas e
envolvidos?
Quais as dificuldades encontradas ao se implantar o programa
de gestdo de talentos?
Que fatores influenciaram a implantacdo do programa de gestéo
Q17 de talentos? (Ex: cultura, clima, politica interna, estrutura
organizacional, préticas existentes de gestdo de pessoas etc)
O programa de gestdo de talentos estad em sua primeira versao?
Q18 Ou ja sofreu melhorias? Se sim, quais foram as melhorias e o
que motivou a fazé-las?
O Programa de gestdo de talentos segue um padréo global da
Q19 empresa? Ou ele foi desenhado para as necessidades dos
funcionarios no Brasil?
Até que ponto as praticas atuais atendem as necessidades da
Q20 gestdo de talentos? O que voceé alteraria nas praticas atuais? Por
que?

Q16

continua
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Questéo Pergunta Base Teorica ‘

IMPLANTACAO - Dificuldades e restri¢des a implantagio

O Departamento de TECNICO é livre para propor e criar as
Q21 praticas de gestdo de talentos? Existem restricGes para se
implantar novas praticas? Quais?
Na sua opinido quem é o principal responsavel pelo sucesso na

e implantacdo das préticas de gestao de talentos? Por que?
Resultados e Tendéncias
Q23 Como é avaliada a efetividade do programa de gestdo de

talentos?
Q24 Pela intencéo de sair da empresa?

Q25 Pela performance do funcionario?
Q26 Pela satisfagdo com o emprego?

Q27 Pela percepcédo do senso de justica?

Quais os resultados/beneficios obtidos com o programa de
gestdo de talentos?
Quais sdo as tendéncias das praticas de gestdo de talentos para
0S proximos anos?

Q28

Q29
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APENDICE F - Roteiro de entrevista - Talento

Antes de iniciar a entrevista:

- Certificar que o entrevistado recebeu, leu e concorda com a “carta de consentimento do

entrevistado em participar do estudo”.
- Pedir autorizacdo para gravar a entrevista.
- Confirmar o tempo disponivel para a entrevista com o entrevistado.
Durante a entrevista:

- Iniciar obtendo os dados do entrevistado: Nome Completo, telefone, email, cargo que

ocupa na empresa, data de entrada na empresa, principais responsabilidades.

- Abordar as questdes abaixo:

Questéao Pergunta Base Teorica

O Conceito e as praticas de gestéo dos talentos

Existe na empresa um programa formal de gestdo de talentos?

Q2 Voce foi comunicado que estava participando do programa?
Q3 H& quanto tempo vocé faz parte do programa de talento
Inclusivo VS.
Q4 Qual o critério para selecionar os funcionarios que tem direito a Exclusivo
essas praticas? (Gallardo-Gallardo
et al., 2013)

TS - o Primeira corrente
Todos profissionais tém acesso as préaticas e elas sdo iguais para .
(Lewis & Heckman,

Q5 "
todos? 2006)

A empresa define grupos e fungbes nas quais precisa ter Segunda corrente
Q6 profissionais talentos e define préaticas especificas para esses (Lewis & Heckman,

bolsdes? 2006)
Terceira corrente
(Lewis & Heckman,
2006) ; Input vs.
output
(Gallardo-Gallardo
et al., 2013) Huselid
et al., 2005)

Qual a relacdo entre o programa de gestdo de talentos € 0

Q7 desempenho dos funcionarios?

continua
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Questado Pergunta Base Teorica
O Conceito e as praticas de gestdo dos talentos
Quarta corrente
(Lewis & Heckman,
2006; Martin-
Alcéazar et al., 2005);
08 As préticas de gestdo de talentos sdo destinadas aos (SGU{S:;? dvs_'(; ?{Z:go
profissionais que contribuem para gerar vantagem competitiva ,
et al, 2013) ;
Transferivel ou
dependente do
contexto
(Meyers et al., 2013)
Q9 Quiais préaticas de RH vocé identifica como sendo relacionadas
ao programa de gestdo de talentos?
Q10 grear:fossao as préticas relativas a atragdo/recrutamento de (Armstrong, 2006)
Q11 Quais sdo as praticas relativas a retencdo/turnover de talentos (Armstrong, 2006)
Q12 Quais séo as préticas relativas a motivacao de talentos (Armstrong, 2006)
Quais sdo as praticas relativas a treinamento e desenvolvimento (Armstrong, .2906);
Q13 de talentos Inato vs. Adquirido
(Meyers et al., 2013)
Q14 Quais séo as praticas relativas ao planejamento sucessorio de (Armstrong, 2006)

talentos
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APENDICE G - Protocolo de pesquisa

Instituicdo: Universidade de S&o Paulo - USP

Unidade: Faculdade de Economia, administracdo e contabilidade - FEA
Programa: Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo de Empresas
Mestrando: Daniel Machado de Campos Neto

Orientadora: Profa. Dra. Liliana VVasconcellos Guedes

Titulo

Visdo geral do projeto

Objetivo
Geral

Obijetivos Especificos

Literatura/Tedrica que
serviu de base a pesquisa

Procedimentos de campo
Coleta de dados

Elaboracéo do relatorio

Publico-Alvo

Praticas de Gestao de Talentos nas organizagoes

Investigar as préaticas de gestdo de talentos nas empresas que possuam
um programa formal de gestéo de talentos

Analisar as praticas de gestdo de talentos nas empresas

Entender gual o conceito de talento utilizado pelas empresas

Analisar as praticas de gestdo de talentos nas empresas pesquisadas e
verificar a coeréncia com o conceito adotado.

Analisar quais foram as dificuldades e restricbes a implantacdo das
préaticas de gestao de talentos

GERH - Wright & McMahan (1992) , Boxall & Purcell (2003)

Gestdo de Talentos — Lewis & Heckman (2006), Meyers et al. (2013),
Gallardo-Gallardo et al. (2013)

Empresas Intensivas em conhecimento — Starbuck (1997), Nordenflycht
(2010)

Metodologia - Estudo de caso qualitativo por meio de entrevistas em

profundidade

Roteiro de entrevista (Apéndice B)

Carta de apresentacao do projeto (Apéndice C)

Carta de consentimento do entrevistado (Apéndice D)
Cronograma de execucéo das atividades de campo (Apéndice E)

Registro de eventos ndo previstos (Apéndice F)

O estudo serd apresentado na forma de dissertacdo de mestrado
seguindo a normal culta da lingua portuguesa e seguindo os padrdes de
tabulacdo e referencias da APA

O publico alvo desse estudo sdo os académicos interessados no tema da
gestao de talentos e os profissionais de RH que atuam ou tem interesse
no tema
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APENDICE H - Carta apresentagio do projeto as empresas

Universidade de S&o Paulo
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo

CARTA APRESENTACAO DO PROJETO

Prezado (a) Sr (a),

O projeto de estudo “Praticas de gestdo de talentos nas organiza¢des” conduzido pelo pesquisador
Daniel Machado de Campos Neto tem por objetivo investigar como as empresas diferenciam os
funcionarios ditos “talentos” e entender e quais sdo as praticas de RH destinadas aos talentos da
empresa.

O tema da gestdo de talentos esta entre as principais preocupacdes dos gestores de RH segundo
pesquisa da Sociedade americana de gestdo de recursos humanos (SHRM). O tema se torna ainda
mais importante em um cenario de escassez de talentos.

Parte importante do estudo é a pesquisa de campo feita com 0s gestores de empresas que tenham
um programa formal de gestdo de talentos. A contribuicdo de cada gestor, que participa da
pesquisa, é importante para a identificacdo do conceito e das praticas de gestdo de talentos nas
empresas e das tendéncias desse setor do RH.

Convido vossa empresa a participar também da pesquisa.

A participacédo é sigilosa e todas as informagdes fornecidas sdao mantidas de forma confidencial.
Né&o h& nenhum custo ou remuneracédo pela participacdo na pesquisa.

Além da entrevista com o gestor de RH da empresa, enriqueceria o trabalho uma entrevista com
um gestor de equipe que tenha talentos em seu time e a analise de manuais do RH que tratem das
politicas e praticas de gestdo de talentos

Apobs o encerramento do estudo (previsto para julho 2015) sera fornecido aos participantes um

resumo executivo com os resultados da pesquisa.

S&o Paulo, _ de de 2015

Pesquisador: Daniel M. Campos Neto
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APENDICE I - Carta de consentimento do entrevistado em participar do estudo

Universidade de S&o Paulo
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da pesquisa “Praticas de gestdo de talentos nas
organizagdes”, sob a responsabilidade do pesquisador, Daniel Machado de Campos Neto, a qual
pretende investigar como as empresas diferenciam os funcionarios ditos “talentos” e entender
quais sdo as préaticas de RH destinadas aos talentos da empresa.

Sua participagdo é voluntéria e se dard por meio de uma entrevista com o pesquisador. O tempo
previsto para a entrevista é de 1 hora.

Como participante da pesquisa declaro que concordo em ser entrevistado pelo pesquisador em
local e duracdo previamente ajustados, () permitindo / () ndo permitindo a gravagdo das
entrevistas.

Se depois de consentir sua participacéo o Sr (a) desistir de continuar participando, tem o direito e a
liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta
dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr (a) ndo terd
nenhuma despesa e também néo receberd nenhuma remuneragéo.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade e da empresa nao
serdo divulgadas, sendo guardada em sigilo.

Para qualquer outra informacdo, o (a) Sr (a) poderd entrar em contato com o pesquisador no
endereco danielcamposneto@ups.br, pelo celular 11-96454-0256.

Este documento é emitido em duas vias que serdo ambas assinadas por mim e pelo pesquisador,
ficando uma via com cada um de nos.

Séo Paulo,  de de 2015

Entrevistado: Pesquisador: Daniel M. Campos Neto
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APENDICE J - Cronograma de execucéo das atividades de campo

Cronograma detalhado das atividades de campo

ST 3T <o of o al af a] af ef & & 2] 2] ol o

» N N = = = = = = = = = = = = d o

Cronograma de Execugéo - Mestrado gl &l &| &| 2| 2| | S| 2| & | 2| 5| 5| 3| =
- N - [} - o™ — N — o - N - (s - [}

ol &l ol o o & | & & & o & & & o &

Pesquisa bibliografica

Selecdo e envio de carta convite para as
empresas que participardo da pesquisa
Pre-teste e validacdo dos roteiros de
entrevistas

Realizacdo das entrevistas com empresa
Analise dos resultados

Preparar Dissertacdo para desefa

Solicitar defesa da dissertagéo

Dep6sito da dissertagdo
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APENDICE K - Registro de eventos ndo previstos

Universidade de S&o Paulo
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo

REGISTRO DE EVENTOS NAO PREVISTOS

Data do Evento: / /

Empresa:

Entrevistado: Tel:

Descricdo do Evento:

Evento compromete a qualidade ou completude das informagdes coletadas:

Acéo tomada ap6s o evento:

Entrevistado: Pesquisador: Daniel M. Campos Neto




