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Gestdo de Talentos - Tendéncias
e incertezas
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Managing Partner da Stanton Chase international

N3o tenho grandes duvidas que dentro de uma dezena de anos, os jovens gestores de
Recursos Humanos classificardo como “jurassicas” as metodologias e ferramentas que
temos usado para gerir os activos humanos das nossas organiza¢es. Tal como hoje ja
nos parece quase impossivel criar um sistema de gestdo (avaliacdo) de desempenho
sem correr numa plataforma tecnolégica, também esses jovens gestores de pessoas
terdo muita dificuldade em entender a gestdo de pessoas em contexto organizacional
sem, por exemplo, a existéncia de sistemas completamente integrados de atraccao,
desenvolvimento e retencdo de talentos, sem indicadores de standardizados de
Gestdo de Recursos Humanos ou ainda sem sistemas fidveis de inventariacdo interna
de talentos.

N3o sou, nem pretendo ser, “futurélogo” mas penso que que ja é possivel descortinar
hoje as grandes linhas de tendéncia que orientardo a evolu¢do da gestdo de Recursos
Humanos nas organizacées. O que lhe proponho, cara ou caro leitor, é abordar
algumas dessas tendéncias nas linhas seguintes.

TRM - Talent Relationship Management

Comegando por uma visdao geral. J& ouviu falar em TRM - Talent Relationship
Management? E provéavel que sim. Este conceito é ja conhecido ha alguns anos entre
os profissionais de Recursos Humanos (RH), embora ndo esteja tdao divulgado como o
conceito do universo do Marketing que esteve na sua origem, o CRM — Customer
Relationship Management.

Diga-se, alids, que o Marketing tem originado muitos dos mais recentes e inovadores
conceitos dos Recursos Humanos, como sejam employer value proposition (proposta
de valor), o employer branding (marca de empregador) ou o TRM - Talent Relationship
Management (Gestdo Integrada do relacionamento com Talento).

O TRM - Talent Relationship Management &, no essencial, um sistema que visa garantir
que qualquer projecto terd os talentos certos no momento certo e assenta sobre um
poderoso sistema informatico que faz a gestao de todas as pessoas que se relacionam
com a empresa, desde o momento que se candidatam, até que se reformam, passando
pelo recrutamento , admissao e gestdo dos diferentes aspectos do relacionamento
laboral.

In Recursos Humanos Magazine, Setembro—Outubro 2011



S C
STANTON CHASE

Executive Search Consultants
Estes sistemas deverdo ter a facilidade de se interligar com todos os outros sistemas
internos de gestdo de Talentos, especialmente os relacionados com o Planeamento e
indicadores, com a atraccdo (especialmente como o e.recruitment e o social
recruitment), e com a inventariacdo, desenvolvimento e retencao de talentos.

Estamos certos que, da mesma forma que o CRM se tornou numa ferramenta de
marketing e vendas abrangente e imprescindivel, também dentro de alguns anos os
sistemas de TRM serdo considerados como absolutamente imprescindiveis pelos
profissionais da Gestdo de Activos Humanos.

A figura seguinte retracta o enquadramento dum sistema de TRM.
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E. recruitment & Social recruitment

A drea da atrac¢do, recrutamento e integracao de talentos é uma das areas onde as
diferencas com o que se passa actualmente serdo mais marcantes, sendo ja hoje
evidentes nesta area quatro tendéncias que, estou crente, que se irdo reforcar no
futuro. Vejamos algumas delas.
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A primeira é a mudanca de recrutamento para o que os Anglo-saxdnicos chamam de
“resourcing” (fornecimento de recursos). Perante uma “vaga”, em vez de se limitar a
fazer o seu trabalho habitual, isto é, avancar com um recrutamento, o profissional de
Recursos Humanos do futuro analisara essa necessidade e procurara a solugao mais
eficaz. Muitas vezes optara por um recrutamento, mas o desafiar da situacdo podera
leva-lo a outras solu¢bes como uma alteracdo de processos, uma admissdo a tempo
parcial, uma prestacao de servico, um trabalho temporario, etc.

Como defende Dave Ulrich, os profissionais de Recursos Humanos deixardo de ser
avaliados por aquilo que fazem (recrutamento) mas sim pela contribuicio que dao
(solugdo encontrada).

A segunda tendéncia estd relacionada com a amplitude do processo. O processo
comeca mais cedo, através da criacio duma marca de empregador (Employer
Branding) que atraia os candidatos certos, e termina mais tarde, pois inclui o
acolhimento e integracao.

Employer Branding é um processo alinhado com os valores organizacionais e com os
objectivos de negdcio, estruturado duma forma consistente e continuada, que
comunica externamente (com forte impacto interno) os aspectos mais relevantes da
identidade da organizacdo, ie, o propdsito organizacional, os valores mais profundos,
as suas praticas de gestdo, a sua politica de compensacao e beneficios, etc. Tudo isto
com o objectivo de criar externamente uma imagem de “first choice employer” e
internamente de uma imagem de “great place to work” que diferenciem aquela
organizacao em relagdo a outros concorrentes e a tornem atractiva para o “target”
pelo qual compete.

Para as organizagdes, uma marca forte e bem posicionada aumenta fortemente a
capacidade de atrair os melhores candidatos, ao mesmo tempo que reduz os custos de
recrutamento e os niveis salariais de admissdao. Mas esta provado que uma marca de
Recursos Humanos forte e prestigiante também aumenta o sentimento de pertenga, o
nivel de retencdo e nivel de satisfacdo dos ja colaboradores.

Para as pessoas, a marca traduz o pacote de beneficios funcionais, econémicos e
psicoldgicos oferecidos pelo “emprego” e que se identificam com a entidade
empregadora, ie, traduz a proposta de valor (EVP — Employer Value Propositon)
daquela organizac3o. E por isso que a negociacdo da admissdo deve ser feita duma
forma estruturada e por profissionais com capacidade de entender e de transmitir qual
a proposta de valor que melhor se adequa a cada candidato em concreto.
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A terceira esta relacionada com a importancia e a dificuldade (guerra) em identificar e
atrair o talento que faz a diferenca, o que levard ao incremento do Executive Search
feito de forma profissional (diferente de “contactologia”) para as func¢les criticas para o
sucesso organizacional.

Em periodos exigentes como é o que actualmente atravessamos as pessoas tornam-se
ainda mais importantes para o sucesso de qualquer projecto. Por isso, as (boas)
organizagbes, tornam-se ainda mais prudentes e selectivas nos talentos que
pretendem atrair. O valor do Executive Search esta no facto de ser a forma mais eficaz
de atrair talento para a organizacao, por trés razoes.

Primeiro porque permite identificar candidatos que nunca responderiam a anuncios.
De facto, os profissionais de elevada performance e com elevado potencial estdo, na
maioria dos casos, felizes e bem remunerados em empresas que investem neles.

Depois, porque se concretiza através do levantamento extensivo e com malha fina de
todos os profissionais com interesse dum mercado alvo. E por isso que o segredo do
sucesso desta actividade estda na extensdao e qualidade da pesquisa. As verdadeiras
empresas de Executive Search “levantam” todos os profissionais do mercado alvo. As
outras usam a sua rede de contactos (contactologia) para identificarem alguns
candidatos com interesse. Identificar e atrair o candidato certo nao deve ser avaliado
pelo prego que se paga, mas pelo valor que cria para a organizagao.
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E, por ultimo, porque o ES usa técnicas que tornam a selec¢do de candidatos mais
fidvel e mais segura. O trabalho de analise do perfil permite conhecer em
profundidade as exigéncias especificas da funcdo, as caracteristicas da sua futura
equipa, a cultura da empresa, as necessidades do negécio, etc. A experiéncia dos
consultores (aspecto determinante) em avaliacdo dos candidatos e nas exigéncias do
negdcio, permite ndo sé aumentar o grau de adequagdo como reduzir o risco proprio
do “assessment”.

A quarta tendéncia é o dominio absoluto e avassalador da utilizagdo do recrutamento
electronico (“e-recruitment”) que fara parecer a forma como recrutamos hoje como
pré-historica. No fundo, trata-se da utilizacdo das tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TIC) para acelerar e melhorar partes do processo de recrutamento e
seleccdo. Pode ir da formalizacdo interna do processo, passando pelo anuncio da vaga,
e o “interface” da relacdo com candidatos, a triagem Curricular, o escrutinio de
candidaturas, até ao processo de admissao e integracao.

De facto, a internet veio revolucionar para sempre a forma de fazer recrutamento.
Estudos realizados ha poucos anos nos Estados Unidos da América revelaram que
cerca de 96% das organizacdes usavam a Internet para recrutar e que 77% das pessoas
gue procuravam emprego também a utilizavam de forma preferencial, existindo mais
de 16 milhdes de CVs a circular online. Os anuncios de emprego na internet originam
perto de 10 vezes mais respostas que em jornais e o custo por recrutado é de cerca de
10 vezes menos que no recrutamento com metodologias tradicionais.
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FasesdoRecrutamentoelectronico

lo=ze Bancaleiro, Set. 11

Ndo serd dificil concluir pela inevitabilidade da evolugdo para este tipo de
recrutamento para as fung¢des mais “generalizadas” se, por exemplo, tivermos em
conta que, segundo alguns estudos, os anuncios na internet originam perto de 10
vezes mais respostas que em jornais e que o custo por recrutado electronicamente é
cerca de um décimo (USS 377) do custo do recrutamento por via tradicional (US$3295)
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Processamento de “e.recruitment”

Sim

alve
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Fazendo parte desta “nuvem comunicacional” e assumindo um papel crescentemente
importante estardo as redes sociais que se estdo a transformar em ferramentas
poderosas de atracgao e recrutamento cada vez mais extensivas (Facebook, Twitter e
Linkedin)sendo de crer que irdo surgir mais tarde e reforgar-se as redes especializadas.

O “Social recruitment”, recrutamento com utilizacdo das ferramentas de “social
media” ou “social networking”, é um fendmeno que estd a ter os seus primeiros
episddios e que passa pela utilizacdo de ferramentas como os sitios, os blogs, as redes
generalistas (Facebook, Linkedin, Twitter), as redes especializadas, o SMS, etc. Mas é
muito mais que isso. De facto o social recruitment passa, antes de mais, pelas
organizacdes assumirem uma nova filosofia de abertura proactiva e abordagem ao
mercado de trabalho, criando ou reforcando para isso uma marca diferenciadora,
adaptada ao canal e ao publico alvo.
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Combater estas tendéncias e entrar na contramdo da historia. Ndo as aproveitar é
insanidade profissional!

Inventariacao interna e segmentacao de Talentos

Ao que parece os denominados programas de gestdo de talento que conheci na
década de noventa, voltaram a estar na moda na gestdo de Recursos Humanos, pelo
menos nas empresas nacionais. Muitos destes programas limitam-se a “elei¢do”, de
entre os trabalhadores duma empresa, dum conjunto de “high potentials” que sao
colocados numa redoma e tratados como se fossem os futuros “salvadores da patria”.

Assisti no passado em empresas multinacionais a alguns destes programas de “high
flyers” cujos efeitos foram duplamente negativos. Negativos para muitos dos “eleitos”
porque lhes foram criadas expectativas de evolucdo rdpida que as empresas nao
puderam cumprir, levando a um sentimento de frustracdo e muitas vezes a saida da
empresa. Negativo também para a organizacao essencialmente por duas razdes. A
primeira é que, frequentemente, se verifica que os critérios de “eleicao” sdo pouco
objectivos e tém pouco a ver com o mérito individual, o que descredibiliza os
programas porgque a organizacdo se apercebe que os “bestiais” num ano passam a
“bestas” no ano seguinte, apenas porque mudou a pessoa que tem que avaliar. A
segunda é que as pessoas eleitas para estes grupos (os que tém talento) sdo colocadas
num “pedestal” (formacdo e expectativas de evolucdo) que acabam por afrontar todos
os outros (os que ndo tém talento) sem que essa distincdo tenha qualquer
correspondéncia a contribuicdo que cada pessoa para os resultados reais e mensais da
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organizagao. Isto tem provocado casos de falta de colaboracdo ou mesmo boicote
entre os colaboradores normais e os alegados “high flyers”.

Ha pouco tempo soube duma empresa da area financeira em que foi criado um
programa de gestdo de talento, no que foi eleito um grupo de talentosos. A primeira
reaccao foi um animado jantar dos “ndo talentosos”.

E por tudo isto que eu prefiro falar em gestdo de talentos em vez de gestdo de talento.
Quando usamos o termo “talento” parece que nos referimos a um pequeno grupo de
pessoas iluminadas divinamente e que constituem em exclusivo a reserva de energia e
criatividade que garante o sucesso futuro da organizacdo. Quando usamos o termo
“talentos” transmitimos a ideia (verdadeira na minha opinido) que numa organizacao
existem diversos tipos de conhecimentos e capacidades e todos eles sdo igualmente
necessarios para o seu sucesso futuro, como o foram para o sucesso passado. A
expressdo Gestdo de talento é exclusiva. Uns sdo talentosos e os outros ndo. Gestao de

talentos é inclusiva. Existem varios tipos de talento e todos sdo necessarios para o
sucesso do projecto.

N3o significa isto que todas as pessoas duma organizacdo sejam talentos. Significa,
sim, que é possivel identificar talentos em todos os seus niveis e que o talento tem
sempre de ser avaliado em relagdo a um objectivo ou actividade em concreto. Temos
pessoas muito talentosas para o desporto, mas que por muito que tentem nao
conseguem tocar uma musica num piano. Talentos sdo pessoas normais que conjugam
competéncia, motivacdo, com capacidade de concretiza¢do e vontade de evoluir.

Em sintese, talentos sdo . . .

Potencial
de Evolucio

Performance

Motivacio Competéncias

Competéncias + Motivacao + Performance + Potencial

José Bancaleiro, Junho 2011

INVENTARIAGAO INTERNA E SEGMENTAGAO DE TALENTOS
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Em Marketing é habitual defender que um “Dollar” investido na satisfacdo e fidelizagdao dos
actuais clientes tem um retorno muito superior ao mesmo “Dollar” investido na conquista de
novos clientes. No mesmo alinhamento, existem provas que o investimento feito na motivacao
e retencdo dos actuais colaboradores é bastante mais rentavel que igual investimento feito na
atraccdo de novos colaboradores. A retencdo de talentos é o processo de gestdao de Recursos
Humanos com maior ROI.

E por isso que “investir” na gestdo do talento, hoje amplamente reconhecido como o
principal factor de sucesso de qualquer organizacdo, deverad estar hoje entre as
primeiras preocupagdes de qualquer gestor ou empresario.

Mas esta preocupacdo (guerra) com o talento levou a que as (boas) empresas
procurassem “inventariar e segmentar” os talentos que tém dentro de casa. E assim
qgue surgem os “talent inventory systems” que permitem fazer o “assessment”
individual dos colaboradores, avaliando aspectos como o potencial de evolucdo, o gap
de competéncias, o alinhamento com os valores organizacionais, o nivel de vinculacdo
a organizacdo, etc. Baseiam-se habitualmente na conjugacdo de 4 grandes grupos de
factores de avaliacdo. Competéncia, Motivacdo, Performance e Capacidade de
evolugao, criando, entre outras, um conjunto de graficos como o que consta da figura
seguinte:
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Pela sua importancia, acrescida em ambientes de elevada competitividade e
complexidade como aquele que vivemos, o talento tem de ser gerido com o cuidado
gue merece um activo estratégico determinante para o sucesso de qualquer projecto,
isto é, de forma profissional.

RETENCAO DE TALENTOS

Como ja referi, a retengdo é o processo de Recursos Humanos com o ROI mais elevado.
Quem anda nisto das organiza¢Ges sabe que os custos do “turnover de pessoas” sao
elevadissimos, pelo que uma reducao da taxa de saidas traz as organiza¢des ganhos
financeiros (e ndo sd) enormes. Apesar disso, uma boa parte dos gestores de Recursos
Humanos continuam a ter nesta matéria uma atitude passiva. Estdo, erradamente,
convencidos que tendo saldrios adequados ao mercado, planos de desenvolvimento e
uma cultura “friendly”, isso é suficiente para controlar as saidas.

No entanto, quando falamos de retengdo devemos ser cuidadosos. Se é verdade que
ha colaboradores cuja saida tem um enorme impacto, também hda outros que as
empresas até pagariam para se ver livres deles. Nesta perspectiva, o quadro que se

11

In Recursos Humanos Magazine, Setembro—Outubro 2011



STANTON CHASE

N T E R N A T 1 O N A L

Executive Search Consultants
segue retrata quatro situacles tipicas, ao posicionar os empregados segundo dois
seguintes eixos. (i) O impacto no negdécio motivado pela saida duma pessoa e (ii) o
risco potencial dessa pessoa sair:

Retencao de Talentos - Impacto vs Risco de saida

Muito elevado

Risco de Saida . . . ) o
[ Focalizar - Aguias
Baixo W cerr
[ Incentivar - Pombos
Inexistente -
-

Positivo Baixo Aceitavel  Negativo  Muito negativo
Impacto da Saida

José Bancaleiro — Junho 2011 2

Dar atencao - Pilares

Resolver - Lapas

A retenc¢do é demasiadamente importante para ser tratada supletivamente. E por isso
qgue defendemos o conceito de retengao activa de talento, que a trate como uma
prioridade, distinguindo entre quem queremos e ndao queremos reter, segmentando os
colaboradores em conforme os seus perfis de retencao e propondo as solu¢des mais
adequadas para cada um desses segmentos.

Em matéria de talento, como em muitas outras nédo ha milagres. Ha investimento!

A

José Bancaleiro,

Managing Partner Stanton Chase Portugal
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