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Introducéo

A auséncia da gestao sistematizada do talento origina um conjunto de vicissitudes numa
Otica de gestdo de recursos humanos no seio da administracéo publica, fomentando
uma elevada rotatividade, a auséncia da continuidade do conhecimento nas
organizacgoOes, falta de estabilidade nas equipas e nas funcdes e uma enorme pressao
nos escassos recursos humanos que, atualmente, caracterizam transversalmente as
instituicbes publicas.

O mundo € hoje altamente instavel, marcado por continuas mudancas e pela constante
imprevisibilidade, devido a varios fatores, nomeadamente: mudan¢as econémicas,
politicas e sociais; continuas inovacdes tecnoldgicas e abertura dos mercados a escala
internacional; a intensificacdo do acesso ao ensino superior e consequentes
transformagfes socio-culturais, na medida em que a mao-de-obra mais jovem tem
novas perspetivas face ao trabalho e emprego; e ainda devido a mudancas ideologicas,
face as preocupacdes ecologicas e ambientais. E essencial, pois, analisar a rapidez com
que as mudangas se tém desencadeado nas ultimas décadas e o impacto que tém
exercido no interior das organizac¢des, sendo essencial um olhar critico e analitico sobre
aquilo que ocorre no nucleo da mudanca, sem descurar 0 meio envolvente que o
promove (Espirito Santo, 2020)*.

Tendo em conta que a gestdo do talento se encontra intrinsecamente ligada ao ciclo de
vida do trabalhador, na medida em que o comportamento do mercado se apresenta
diretamente relacionado com a conjuntura global (globalizacéo) e com as tendéncias do
proposito profissional declarado pelas novas geracdes, num contexto de uma forca de
trabalho mais envelhecida e sem renovacdo continua que possa garantir a
sustentabilidade e com premente necessidade de inovacdo no contexto da
administracao publica, a gestao de pessoas é mais do que nunca o substrato para a
gestdo dos processos que permitem, a qualquer organizagdo, alavancar 0S seus
objetivos e responder com eficacia e eficiéncia perante a sua missdo. Torna-se,
portanto, primordial estabelecer os aspetos fundamentais inerentes as etapas que
circunscrevem o percurso profissional do trabalhador, ou seja o seu ciclo de vida, sem
descurar as implicagcbes que l|hes estdo subjacentes e que, no contexto da
administracao publica, representam per si inimeros e complexos desafios.

Assim, este trabalho propbe-se abordar a necessidade da implementacdo de uma
politica transversal e sistematizada, com vista a gestdo do talento e os seus impactos
ao longo das diferentes fases do ciclo de vida do trabalhador em funcdes publicas
(planeamento, atracéo, integracéo, desenvolvimento, retencao e transicdo), procurando

descrever as melhores praticas que deveriam ser salvaguardadas e implementadas em
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cada etapa do ciclo de vida do trabalhador, através de um projeto a ser implementado
na administragdo publica, propde-se uma abordagem/paradigma que promove a
sistematizacdo, embora com possibilidade de adequacao e readaptacédo as condicdes
contextuais que possam ser especificas de cada organiza¢do, na boa gestdo de
recursos humanos.

Cada uma das fases da jornada do trabalhador oferece tanto desafios como
oportunidades para a administracdo publica, e a abordagem aqui proposta procura
promover uma gestdo de talentos? ® que seja capaz de lidar com as mudancas e
press6es do mercado, garantindo ao mesmo tempo a inovacao e a sustentabilidade

necessarias para a eficiéncia dos servicos publicos.

Metodologia

Para abordar os complexos desafios da gestao de talento ao longo do ciclo de vida do
trabalhador em fungfes publicas, utilizdmos trés metodologias ativas que promovem
uma andlise profunda, colaborativa e adaptativa, homeadamente, Problem-Based
Learning (PBL), Teoria da Complexidade, Wicked Problems e Analise Documental da
literatura.

A complexidade do problema em andlise tem enfoque na auséncia de uma formulagao
definitiva e de uma solugdo Unica. Cada resposta implementada deixa marcas e gera
consequéncias que devem ser cuidadosamente avaliadas. Além disso, trata-se de um
sintoma de mdltiplos outros problemas, tornando a solugdo adotada uma tarefa
multifacetada e passivel de diferentes interpretacdes.

Nesta sequéncia podemos referir que o problema aqui em analise reveste-se de
complexidade, pelo facto de responder aos pressupostos da sua definicdo, com
enquadramento na literatura: ndo existe uma formulacao definitiva para a problematica
em andlise; ndo contém uma solucdo Unica nem de cariz verdadeiro/falso ou
correto/errado; o desafio em causa ndo detém um modelo fechado de resposta com um
algoritmo estavel, pois cada solugcédo implementada tem consequéncias que deixam
marcas; trata-se de um sintoma de varios outros problemas e a solugcéo adotada pode
ser explicada de mdltiplas formas.

E neste contexto que a gestdo de recursos humanos assume uma importancia fulcral e
desafiante, ndo apenas pelas oscilacdes atuais do mercado de trabalho e as prioridades
profissionais das novas geracdes, mas também a andlise necessaria e estrutural que
importa efetuar quando se olha para a administragédo publica como um empregador que

se pretende atrativo.
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O envelhecimento da administragédo publica portuguesa é uma realidade preocupante
que tem implicacdes significativas para a eficiéncia e a continuidade dos servigos
publicos®. Esta situacéo resulta de varios fatores, incluindo politicas de recrutamento,
evolugcdo demografica e gestao de recursos humanos.

Neste sentido, adaptacbes e reformulagbes constantes das praticas de gestdo de
recursos humanos sado indispenséaveis para responder aos desafios do envelhecimento
e das mudancas nas expectativas dos trabalhadores.

Muitos dos desafios enfrentados na administracdo publica, como a atracao e retencao
de talentos num contexto de envelhecimento, sdo problemas 'wicked’, ou seja,
problemas que nado tém solucdo definitiva e que apresentam mdltiplas causas e
implicacdes. Esta abordagem permite-nos visualizar o problema da gestéo de talentos
como uma questdo multifacetada e em constante evolucdo, onde cada solugéo
implementada terA consequéncias que precisam ser avaliadas e ajustadas
continuamente.

Estas metodologias, quando integradas, oferecem uma abordagem robusta que
sustenta um paradigma de gestdo do talento adaptavel, capaz de lidar com a
complexidade e incertezas do setor publico, promovendo uma administracao publica

mais resiliente e orientada para a inovacao.

Desenvolvimento do Projeto

Tendo em conta a necessidade identificada, este trabalho prop8e-se abordar a gestdo
de talento e 0s seus impactos na organizacéo, ao longo das diferentes fases do ciclo de
vida do trabalhador em funcgfes publicas, procurando descrever as melhores praticas
gue deveriam ser salvaguardadas e implementadas em cada etapa desse ciclo, através
de um projeto para a administracdo publica a aplicar transversalmente, mas cuja gestao
devera ser efetuada por organismo.

Este projeto consiste em quatro fases: Diagndstico e Planeamento, Desenho da
Estratégia de Gestdo de Talentos, Implementacdo e Monitorizacdo e Avaliacao,
conforme anexo 1.

Com a concretizacdo da segunda fase serd possivel implementar o projeto piloto,
fundamental ao sucesso desta metodologia, tendo ja subjacente a aprovagdo da
proposta de diploma de politica de gestéo de talento para a administracéo publica.
Ap0s a aplicacao do projeto piloto, seré possivel colocar em ato o desidrato fundamental
deste projeto com a aplicacdo do mesmo a 17 organismos do Estado correspondente
as 17 tutelas atuais, selecionando um organismo em cada uma delas com vista a

promocdo de uma real gestdo do processo por organismo, a qual apresenta as
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seguintes vantagens: Maior flexibilidade, adaptabilidade e inovacdo face as
necessidades especificas de cada organismo, pois cada um deles tem autonomia para
se adaptar mais rapidamente as mudancas e inovacgdes necessérias. Essa flexibilidade
permite respostas mais ageis e adaptadas aos contextos especificos de cada area ou
departamento, favorecendo a criagédo e o desenvolvimento de solu¢des inovadoras, pois
0s organismos tém liberdade para testar novas abordagens, aprendendo e ajustando
rapidamente com base nos resultados; Menor burocratizagéo tendo em consideracéo
que a centralizacdo implica processos mais lentos e burocraticos, reduzindo a
capacidade de resposta a problemas especificos e imediatos; Maior possibilidade de
criacdo de redes colaborativas para gestao de processos de mobilidade e/ou de criacao
de equipas de gestdo de projetos circunscritos no tempo para maior partilha de
conhecimento; Maior flexibilidade de cada organismo na implementacdo de estratégias
mais adequadas ao seu Ambito de atuacdo, fomentando a autonomia e responsabilidade
ao mesmo tempo que fomenta a motivagéo nos seus trabalhadores.

Na terceira fase cada organismo implementara o sistema de acordo com as seguintes
etapas: planeamento, atracdo, integragdo, desenvolvimento, retengéo e transigao.

O planeamento do recrutamento do talento deve ter em conta o seguinte: planeamento
estratégico e operacional (atracdo reativa vs atracdo proativa); compreender as
necessidades de negdcio; garantir o alinhamento com a estratégia corporativa; planear
a forca de trabalho, bem como as estratégias de divulgacéo das ofertas.

A fase de atracdo do talento contempla: a marca do empregador; uma proposta de valor

para o trabalhador (remuneracao/beneficios/ambiente de trabalho/aprendizagem e
desenvolvimento) e politicas de recrutamento como modalidades e métodos de selec¢éo.
No que diz respeito a integracdo, devera ser assegurado o acolhimento efetivo e
fomentar a reducdo do tempo para o colaborador atingir o seu pleno potencial; potenciar
0 sentimento de pertenga (compromisso) e garantir a imerséo na cultura organizacional.

O desenvolvimento de carreira compreende a formacgéo, a gestdo do tempo e a gestao

da carreira.

Relativamente & retencdo, devem ser estabelecidas politicas de compensacédo e
promover uma cultura de motivagéo elevada.

Por fim, na fase de transicdo, deve ser promovida a mobilidade nacional, internacional
e interna, a reforma e os planos de sucesséao estimulando a cooperacao intergeracional.
Estimamos que a implementacédo da terceira fase, em cada organismo, ir& durar cerca
de um ano e culmina com um relatério da implementag&o do projeto.

Numa ultima fase, apos a avaliacdo do projeto, 0 mesmo podera ser difundido aos

restantes organismos da administracdo publica como boa pratica a implementar.
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A implementagédo do sistema tem uma duragao total de cerca de 3 anos (35 meses,

conforme cronograma em anexo (anexo 1)).

SolucgBes Propostas
A primeira fase do projeto consiste no Diagndstico e planeamento, com a duracéo de
2 meses e inclui as seguintes etapas:

e Levantamento e andlise de necessidades (inquéritos e analise documental). Esta
etapa serd executada pelo Gestor de Projeto e Equipa, constituida por 1 Técnico
de Informatica e 3 Técnicos de RH e resultara na elaboracdo do respetivo
relatorio;

e Definicdo dos objetivos, indicadores (KPI's) e recursos necessérios através da
elaboragdo de um Guia de planeamento de Projeto. Esta atividade sera
executada pelo Gestor de Projeto e Equipa composta por 3 Téchicos de RH;

¢ Planeamento das atividades/Plano de acao e respetivo cronograma. Esta tarefa
sera executada pelo Gestor de Projeto.

Segue-se a segunda fase do projeto, Desenho da Estratégia de Gestéo de Talentos,
que tem a duracgdo de 4 meses e € constituida pelas seguintes etapas:

e Definicdo da politica de gestédo de talento para a administracéo publica, através
de uma proposta de diploma de politica de gestdo de talento para a
administracdo publica pelo Gestor de Projeto e Equipa de 3 Técnicos de RH,;

e Delineamento das fases necessarias a implementagéo do sistema, através de
um Guia descritivo das fases de implementagéo do sistema. Este Guia sera da
responsabilidade do Gestor de Projeto e Equipa (Técnico de Informatica, 3
Técnicos de RH);

e Agquisicdo de ferramentas e software necessérios (software de gestdo de
talentos), tarefa a cargo do Gestor de Projeto e Equipa (Técnico de Informatica,
3 Técnicos de RH).

Passando a terceira fase, Implementacédo, a qual durara até a parte final do Projeto, e
inclui as atividades seguintes:

e Projeto piloto num Organismo;

e Implementacdo do sistema de gestdo do talento nos organismos da
administracao publica.

Relativamente ao Projeto Piloto, ha que proceder: ao alinhamento com a politica de
gestao de talento no organismo, através da elaboracdo de um relatério de levantamento
de necessidades, da responsabilidade do Gestor de Projeto e Equipa (3 Técnicos de

RH)/Equipa de RH do organismo; a capacitagdo da equipa de RH do organismo
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(elaboracao de modulos de formacao e componente pratica), pelo Gestor de Projeto e
Equipa (Técnico de Informatica e 3 Técnicos de RH)/Equipa de RH do organismo); ao
teste da implementacéo do sistema de gestédo do talento (Fases: Planeamento, Atragéo,
Integracéo, Desenvolvimento, Retencéo e Transicéo), atividade a ser desenvolvida pelo
Gestor de Projeto e Equipa (3 Técnicos de RH)/Equipa de RH do organismo), que
resultara num Relatério da implementacdo do projeto; e, por fim a respetiva
monitorizacdo e avaliacdo, a cargo do Gestor de Projeto e Equipa (Técnico de
Informatica, 3 Técnicos de RH)/Equipa de RH do organismo) e elaboracao do respetivo
relatorio.

No que respeita a Implementacdo do sistema de gestdo do talento nos organismos da
administracdo publica, haverd as seguintes etapas: capacitagdo da equipa de RH do
organismo e implementacdo do projeto, da responsabilidade do Gestor de Projeto e
Equipa (Técnico de Informética e 3 Técnicos de RH)/Equipa de RH do organismo) e
implementacdo do sistema (Fases: Planeamento, Atracdo, Integracao,
Desenvolvimento, Retengéo e Transigdo) também da responsabilidade do Gestor de
Projeto e Equipa (Técnico de Informatica, 3 Técnicos de RH)/Equipa de RH dos
organismos).

Na ultima fase, Monitorizagédo e Avaliacdo, proceder-se-a ao acompanhamento de KPIs
e resultados e a avaliagao do projeto (relatério final com avaliacdo de projeto, feedback
e sugestdes de melhoria continua). Os responsaveis por esta fase serdo o Gestor de
Projeto e Equipa (Técnico de Informatica e 3 Técnicos de RH).

Para além dos Recursos Humanos e tenolégicos (aquisicdo de software de gestédo de
talentos) necesséarios as atividades descritas, é necessario alocar ainda Recursos
Logisticos, como material de escritério, publicidade, Seminarios e similares.

Uma analise detalhada dos custos associados aos funcionarios em diferentes funcées,
abrangendo desde os salérios até encargos sociais, subsidios de refei¢cdo e custos totais
anuais é fundamental. Desta forma, analisando os diferentes custos que obtivemos ao
longo da realizacdo do orcamento do projeto relativamente aos encargos mensais
médios por trabalhador podemos aferir que, por exemplo, nos Técnicos de Informatica
e nos Técnicos Superiores de RH, o encargo mensal médio é de 2.131,25€, que parece
ser um padréo para fungfes de nivel técnico, conforme anexo 2.

Proporcionalmente, os encargos sociais variam de acordo com o salario. A Equipa de
RH de 17 organismos possui os maiores encargos sociais, totalizando 158.270€/Ano
grafico 1 em anexo (Anexo 3), 0 que representa um peso significativo para a
organizacdo. Sendo que, a maior parte dos custos é atribuida a Equipa de RH de 17

Organismos, seguida pela equipa de Técnicos Superiores de RH e pelo Gestor de
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Projeto, esta distribuicdo reflete essencialmente a quantidade de funcionarios e as
diferencas de vencimentos. Por Gltimo e como n&do poderia deixar de ser, o valor do
subsidio de refeicdo € mais elevado para a Equipa de RH dos 17 Organismos
(44.880€/An0), indicando uma despesa significativa destinada a esse beneficio. Posto
isto, observemos entdo os custos estimados por categorias, durante cerca de 35 meses
de implementacédo, conforme a tabela seguinte:

Trabalhadores Valor %
Gestor de Projeto 130.178,13 € 9,13
Técnicos de Superiores de RH 223.781,25 € 15,69
Técnico de Informética 70.331,25 € 4,93
Equipa de RH do organismo (piloto) 59.675,00 € 4,18
Equipa de RH de 17 organismos 942.012,50 € | 66,06

Tabela 1 - Total de Gastos por Funcédo e Propor¢cdo no Orcamento

Através da tabela supra apresentada, podemos concluir que a equipa de RH dos 17
Organismos representa 0 maior custo, ou seja 66% do or¢camento total (1.425.978,13€),
conforme grafico 2 em anexo (Anexo 3). Este é um ponto critico, pois o custo elevado
reflete o grande numero de trabalhadores (34), o que exige atengdo para possiveis
otimiza¢Bes. Por outro lado, relativamente ao custo médio anual por trabalhador,
podemos concluir que a fungéo de um Gestor de Projeto apresenta o maior custo médio
individual (130.178,13€), enquanto a equipa de RH dos 17 Organismos possui 0 menor
custo médio por trabalhador (27.706,25€), conforme se pode constatar no grafico 3 em
anexo (Anexo 3). Isso sugere que a maior parte do custo agregado vem de fungbes com
salarios menores, mas com um numero elevado de trabalhadores.

Assim, estima-se um valor total de 1.521.978€ para a execucao do projeto durante cerca

de 35 meses de implementagéo.

Resultados

Com a realizacdo deste projeto, perspetiva-se que os organismos da administracao
publica disponham de uma metodologia Gtil a boa gestao de recursos humanos, atentas
as suas especificidades.

Em termos de resultados esperados perspetiva-se que seja possivel dispor de um
conjunto de indicadores de desempenho (KPI's)®: Taxa de retengdo de trabalhadores;
indice de Rotacéo; Taxa de Reposicéo; Taxa de Turnover Bruto; Taxa de estabilidade;
Absentismo; Avaliagdo de performance; Taxa de Progressdo Interna; Taxa de
Mobilidade; Satisfacdo com a formacéo; Satisfacdo com a Avaliacdo de desempenho;

Satisfagdo com o desenvolvimento de carreira; compromisso com a organizagao.
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A medicao dos resultados pré e apds aplicacdo do projeto por um determinado tempo,
possibilitar4 avaliar, através dos indicadores mencionados e outros que se revelem

pertinentes, a melhoria dos resultados.

Concluséo

Pese embora os custos com a rotatividade sejam dificeis de mensurar, conforme
demonstrado pela literatura, de acordo com Mobley (1992)° o custo total da rotatividade
de pessoal é composto por trés elementos principais: custos de saida, custos de
reposicao e custos de formacao.

Assim, a implementacdo de um projeto com vista a gestao do talento na administracédo
publica obviara custos com recrutamento e selecdo, integracdo e formacéo, perda de
conhecimento institucional e de produtividade e impactos negativos no clima
organizacional e na motivagdo das equipas. Neste contexto, a inexisténcia ou
inadequacéo da gestdo do talento podera encontrar possiveis solugdes ao nivel da
Gestéo por organismo. Esta opcdo implica alteracBes legislativas sistematizando a
metodologia a adotar, fases a prosseguir e respetiva monitorizacdo, mas, embora seja
aplicada em todos os organismos da administracdo publica, a mesma atende as
especificidades de cada organismo, tendo em conta a missao e atribuicbes de cada um
deles.

Estes fatores justificam o investimento no projeto apresentado, sendo possivel tirar mais
valias a posteriori transversalmente a administracéo publica.

Atrair e reter talento na administragéo publica portuguesa é essencial para garantir a
eficiéncia, a inovagéo e a qualidade dos servigos prestados aos cidadaos. Diante de
desafios como o envelhecimento da forga de trabalho, a crescente complexidade das
exigéncias sociais e a necessidade de modernizacéo, é crucial criar condi¢gbes atrativas
para profissionais qualificados. Investir em talento ndo apenas fortalece a capacidade
do setor publico de responder as necessidades da sociedade, mas também contribui

para a confianca nas instituicdes e para o desenvolvimento sustentavel do pais.
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Anexo 1 - Cronograma/Plano de Acao
Implementacao de um sistema para a gestéo do talento

Atividades/Tarefas Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Par Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Prod Participantes Resultados/Pro
utos utos utos utos utos utos utos utos utos utos utos dutos
Tarefa Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido Quem Concluido
1. Diagnéstico e planeamento
Gestor de Projeto e Relatério de
1.1 L e anélise de (inquéritos e andlise Equipa (Técnico de
a4 levantamento de
documental) Informatica, 3 T
Técnicos de RH)
Gestor de Projeto e Guia de
1.2 Definigao dos objetivos, indicadores (KPI's) e recursos necessarios Equipa (3 Técnicos | planeamento de
de RH) Projeto
Planeamento do
Projeto com
1.8 Planeamento das atividades/Plano de agéo Gestor de Projeto | cronograma de
atividades/plano
de agéo
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Anexo 2 - Orcamento

IPPS._iscte

Orcamento de Projeto - Ciclo de vida do trabalhador em funcoes publicas

2024

Receitas versus Despesas
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Receitas Totais Despesas Totais

Nota: a tabela Saldo é calculada automaticamente

Saldo Estimativa Real Variancia
Receitas Totais 1.521.978 0@ -1.521.978
Despesas Totais 1.521.978 0@ 1.521.978

Saldo 0 0 0



Anexo 2 - Orcamento

IPPS._iscee

Orcamento de Projeto - Ciclo de vida do trabalhador em funcées publicas

Receita

2024

RUbrlca Receltas Estimativa Real Variancia

353 Componente nacional 1.521.978 ® -1.521.978
() 0
() 0
() 0
() 0
() 0
() 0
() 0

Outras Receitas 0D 0

Receitas Totais 1.521.978 0 -1.521.978



Anexo 2 - Orcamento

ipps_iscte

Orcamento de Projeto - Ciclo de vida do trabalhador em fun¢oes publicas

Despesa
2024
Rubrica Despesas Estimativa Real Variancia
01.01.03 - Salarios 938.700,00 @ 938.700,00
01.01.13 - Subsidio de refeicao 70.730,00 @ 70.730,00
01.03.05 - Encargos Sociais 260.098,13 @ 260.098,13
01.01.14 - Subsidio de férias e natal 156.450,00 @ 156.450,00
02.01.08 - Material de Escritério 8.000,00 @ 8.000,00
02.02.17 - Publicidade 5.000,00 ] 5.000,00
02.02.16 - Seminarios e similares 8.000,00 @ 8.000,00
07.01.08 - Software informatico 75.000,00 @ 75.000,00
@) 0
@) 0
@) 0
@) 0
@) 0
@) 0
@) 0
Outras @) 0
Total 1.521.978 0 1.521.978



Anexo 3 — Graficos

Encargos Sociais/Ano
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Gréfico 1 - Total de Gastos por Funcao e Propor¢éo no Orgamento

Total de Gastos por Funcéao e Proporgéo no
Orcamento

N

= Gestor de Projeto = Técnicos de Superiores de RH
= Técnico de Informatica Equipa de RH do organismo (piloto)

= Equipa de RH de 17 organismos

Gréfico 2 - Total de Gastos por Func¢éo e Propor¢do no Orcamento



CICLO DE VIDA DO TRABALHADOR EM FUN(;()ES PUBLICAS
Um paradigma para a gestéo do talento
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Custo Médio Anual por trabalhador
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Gréfico 3 - Custo Médio Anual por trabalhador
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