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Resumo

No atual ambiente dinamico e altamente competitivo, as organizagdes tendem a procurar mais
mecanismos de retencdo e valorizacdo dos seus recursos humanos, aumentando a sua
performance e protagonismo no sucesso das organizagdes, 0 que pode ser alcancado pela aposta
no desenvolvimento de uma estrutura solida e eficaz de Gestdo de Talentos. A Gestdo de
Talentos prende-se aos mais diversos aspetos do ciclo de vida dos colaboradores na
organizacdo, sendo um dos pontos principais 0s processos de Recrutamento, sejam estes
Internos ou Externos.

O objetivo desta investigacdo passa por alargar as tematicas relativas aos processos de
Recrutamento e quais as formas mais eficazes de desenvolver os mesmos nas diferentes
funcBes, potenciando as suas vantagens e promovendo praticas organizacionais que possam ser
definidas e aplicadas pelos Gestores de Recursos Humanos, relacionando o sucesso destes
processos com o apoio numa Gestdo de Talentos bem desenvolvida e aplicada.

Este projeto apresenta resultados provenientes de uma investigacdo qualitativa, junto de
sete profissionais de Recursos Humanos, através de entrevistas semiestruturadas de modo a
examinar as suas experiéncias e percecdes acerca dos processos de Recrutamento e da
importancia da Gestdo de Talentos no sucesso da organizacgdo. Os resultados refletem que as
organizagbes se preocupam cada vez mais com o capital humano, apoiando-se no
desenvolvimento interno dos colaboradores através do aumento da mobilidade interna e na
aposta de carreiras cada vez mais técnicas, tendo estes procedimentos um aumento do impacto
da Gestdo de Talentos no sucesso dos processos de Recrutamento no geral, e no Recrutamento

Interno em particular.

Palavras-Chave: Gestdo de Talentos; Recrutamento Interno; Recrutamento Externo;
Mobilidade Interna; Capital Humano.

JEL Classification System: M51 (Firm Employment Decisions; Promotions); M54 (Labor
Management)






Abstract

In the current dynamic and highly competitive environment, organizations tend to search for
retention mechanisms and appreciation of their human resources, in order to develop their
performance and leadership in the success of organizations, which can be achieved by betting
on the development of a solid and effective Talent Management structure. The Talent
Management is deeply linked to the aspects of the life cycle of employees inside the
organization, this being one of the most important steps in the Recruitment processes (Internal
or External).

The goal of this investigation is to widen the topics related to Recruitment processes and to
understand which are the most effective ways to develop them in all the different functions,
potentiating their benefits and promoting organizational practices that can be defined and
applied by the HR Managers, connecting the success of these processes with the support in a
Talent Management.

This project shows the results from a qualitative investigation along with seven
professionals within the HR area, performing semi-structured interviews in order to examine
their experiences regarding the Recruitment processes and the importance of the Talent
Management when it comes to the success of the organization. The results reflect that the
organizations have been worrying more with the HR nowadays, relying on the development of
internal employees by increasing the internal mobility and betting on more technical careers,
making these procedures the reason for an increased impact of the Talent Management in the

success of Recruitment processes in general, and in the Internal in particular.

Keywords: Talent Management; Internal Recruitment; External Recruitment; Internal Mobility;
Human Resource.
JEL Classification System: M51 (Firm Employment Decisions; Promotions); M54 (Labor

Management)
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CAPITULO 1

Introducéo

1.1. Enquadramento Geral

O desenvolvimento estratégico das organizacdes tem passado cada vez mais pela vertente da
Gestdo de Talentos, existindo um numero cada vez maior de organizagdes preocupadas em
realcar o crescimento profissional dos seus colaboradores (Rothwell et al., 2005). Desta forma,
¢ importante compreender como 0s gestores e as organizagdes encontram, selecionam e gerem
0s seus talentos, sendo que a valorizagdo destes recursos surge como uma fonte de vantagem
competitiva para as organizacOes face a concorréncia.

A Gestdo de Talentos define-se como um conjunto de atividades empreendidas por uma
pessoa para iniciar, orientar e seguir o seu caminho profissional, dentro ou fora de uma
organizacdo, de modo a poder desenvolver plenamente as suas aptidOes, capacidades e
competéncias, sendo tdo vantajosa para os individuos como para as organizagdes (Sekiou et al.
2001).

No que toca ao Recrutamento, este € um processo de pesquisa, identificacdo e atracdo de
candidatos cujas competéncias/caracteristicas promovem uma melhor correspondéncia com as
ofertas de emprego atuais e futuras (Muscalu, 2015), envolvendo uma selecao de colaboradores
com potencial. Deste modo, é exigido, de forma positiva, que os individuos se mostrem
disponiveis para selecdo nos mercados relevantes, de modo a maximizar o conjunto de
candidatos qualificados para preencher as vagas existentes (Taylor, 2014). Apesar de 0s
conceitos de selecdo e recrutamento serem diversas vezes colocados lado a lado, estes revelam
algumas diferencas, existindo, no entanto, uma parte do recrutamento na selecao e vice-versa.

Assim, o intuito principal é compreender o papel da Gestdo de Talentos no sucesso dos
processos de recrutamento escolhidos pelas organizagdes, sendo estes 0 Recrutamento Interno
e 0 Recrutamento Externo. Procura-se, ao longo da dissertacdo, compreender quais as situagdes
em que se aplicam os diferentes tipos de recrutamento, 0 modo como estes sdo feitos e qual o
papel dos gestores em cada situagdo, sempre com o objetivo de reforgar a importancia dos

Recursos Humanos na organizacdo a vantagem da retencéo dos talentos no sucesso da mesma.



1.2. Motivacéao e Relevancia do Tema

A Gestdo de Talentos é uma das prioridades das organiza¢fes no que toca a gestdo dos recursos
humanos e acarreta 80% do sucesso das mesmas, representando a harmonia entre a cultura
organizacional e a estratégia delineada pela organizacédo, uma vez que o planeamento e a gestao
de carreiras devem ocorrer em simultaneo para que sejam totalmente eficazes (Ariss etal., 2014;
Van Zyl et al., 2017; Dries, 2013, cit. por Mousa & Ayoubi, 2019).

Uma das vertentes pela qual passa a Gestdo de Talentos € o Recrutamento, este pode ser
feito de duas formas distintas - Recrutamento Interno e Recrutamento Externo — podendo
ocorrer a utilizagdo de mais de uma forma em simultaneo dentro da mesma organizacéo. E
importante que se verifique de forma clara a distingdo entre os processos de recrutamento,
acarretando cada um deles vantagens e desvantagens para a organizacdo consoante a forma
como sdo aplicados e em que func@es isso ocorre.

A outra vertente da Gestdo de Talentos é a Gestdo de Sucessao, que se foca no investimento
que a organizacao faz junto das capacidades dos seus colaboradores, de forma a que estes se
tornem capazes de assumir novas fungoes e tarefas, dentro e fora do departamento no qual
normalmente operam , reforcando a ideia de aquisi¢do e criacdo continua de trabalho através
da utilizacdo Otima de todas as competéncias dos colaboradores, de modo a fomentar a
empregabilidade dos mesmos (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006, cit. por Froehlich,
Segers, Beausaert & Kremer, 2019). Esta baseia-se nos movimentos internos que ocorrem de
forma planeada e com base na avaliacdo do potencial dos colaboradores, por escolha da
organizacéo sob os colaboradores.

O Recrutamento Interno, tal como a Gestdo de Sucessao é planeado, o primeiro depende da
escolha do colaborador, isto é, apesar de acontecer internamente, este surge gquando 0S
colaboradores se candidatam aos cargos disponiveis por opcdo propria. Os dois tipos de
recrutamento podem ocorrer tanto nas promog¢6es como na rotacdo de postos, alterando s6 o
fator de planeamento por parte da organizagédo ou por parte do colaborador.

O Recrutamento Externo, baseia-se na contratacdo de colaboradores no mercado externo,
este permite as organizagBes aumentar o capital humano, adquirir novos conhecimentos e
utilizar as novas contratagdes para a melhoria do desempenho da organizacdo, podendo até
levar a sobrevivéncia da propria organizacdo em alguns casos (Mahoney & Pandian, 1992;
Wright, Smart, & McMahan, 1995; Phillips, 2002, cit. por Hong, 2020).

Posto isto, a Gestdo de Talentos surge como uma alavanca para o sucesso das organizacoes
através da procura e desenvolvimento dos recursos humanos, integrando os diferentes processos

de recrutamento. Este € feito através das trés vertentes anteriormente referidas, sendo que a
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maioria das organizacgdes opta por utilizar mais do que uma vertente em simultaneo, de modo
a atrair um maior nimero de candidatos competitivos (Muscalu, 2015). A atracdo de candidatos
adequados leva ao aumento da capacidade de uma organizacao para obter excelentes resultados
e, desta forma, € importante que ndo existam barreiras, nem a criacdo de grupos de talento
internos, nem a acessibilidade externa de talentos. Por outro lado, a retencdo de talentos
aumenta com o recrutamento de candidatos de qualidade através do desenvolvimento e gestao
dos mesmos, criando uma relacdo entre as partes que, de certo modo, os faca permanecer na
organizacdo (Sahay, 2015, cit. por Shikweni, Schurink & Wyk, 2019).

O papel do gestor de talentos é de elevada importancia para o sucesso de uma organizagéao,
devendo combinar a utilizagéo racional e eficaz de todas as fontes de recrutamento, avaliar as
vantagens e desvantagens de cada situacao, assegurando sempre que o candidato certo preenche
a vaga de emprego certa (Acikgoz, 2019).

A Gestdo de Sucessdo e 0 Recrutamento passam pelo inicio e desenvolvimento das carreiras
dos colaboradores, desta forma, estes devem ser baseados em motivagdes que passem pelo
individuo, olhando para os objetivos/motivacdes destes como um alicerce para a organizagédo
cumprir 0s seus proprios objetivos (Desrochers, 1999, cit. por Sekiou et al., 2001), traduzindo-
se na atracdo e retencdo de talentos, através de praticas que produzam atitudes positivas,
comportamentais e de desempenho de resultados, que com base num planeamento detalhado
criam vantagem competitiva, suportado numa gestdo financeira eficaz promove ainda um

negocio de sucesso sustentavel (Shikweni, Schurik & Wyk, 2019).

1.3. Objetivos de Investigagdo

Esta investigacdo visa abordar as tematicas que se focam na relacdo existente entre a Gestdo de

Talentos e o tipo de Recrutamento utilizado pelas organizac6es, procurando clarificar, a partida:
Qual a relacdo entre a Gestéo de Talentos e a utilizacdo de processos de Recrutamento?

A Gestdo de Talentos e a forma como as organizacbes abordam e desenvolvem
estrategicamente a questdo do recrutamento pode estar na base do sucesso do mesmo, neste
sentido, procura-se ndo sé esclarecer qual o papel da Gestdo de Talentos no sucesso do
Recrutamento, mas também esclarecer: Qual a decisdo dos gestores face ao tipo de
Recrutamento e quais 0s motivos que levam a essa tomada de decisdo? Em que situacOes e
funcBes optar por um dos tipos de Recrutamento (Gestdo de Sucessdo, Recrutamento Interno
ou Recrutamento Externo) pode ser mais vantajoso e porqué? Quais as vantagens e

desvantagens de cada tipo de Recrutamento? Existe algum tipo de Recrutamento onde a Gestao



de Talentos tem mais impacto? A forma como o Recrutamento Interno é feito facilita a Gestao
de Talentos?

A investigacdo tem como finalidade maximizar a funcdo da Gestao de Talentos dentro das
organizac0es e, desta forma, melhorar o aproveitamento dos recursos, sobretudo a longo prazo,
permitindo as organizacOes a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel, focando-se,

em particular, na articulagdo entre a Gestdo de Talentos e 0 Recrutamento Interno.

1.4. Estrutura e Organizacao da Dissertacao
A dissertacdo esta desenvolvida em diferentes capitulos. O Capitulo 1 apresenta a introdugéo
tedrica, objetivos principais e foco na motivacao e relevancia da tematica a desenvolver.

O Capitulo 2, a revisdo bibliogréafica, apresenta-se dividido em quatro grandes topicos:
Gestdo de Talentos, Recrutamento Interno, Recrutamento Externo e Papel do Gestor. Em
primeira instdncia comecga por desenvolver os conceitos alargados acerca da Gestdo de
Talentos, como base para o desenvolvimento do estudo principal, que se prende a funcdo desta
no sucesso dos processos de Recrutamento. Em seguida, de forma a ir mais fundo nas questfes
de investigacdo, sdo desenvolvidas as Préaticas e Politicas de Recursos Humanos referentes a
Gestdo de Talentos e principais obstaculos. Nos topicos dois e trés surge uma investigacdo mais
aprofundada acerca dos tipos de Recrutamento, esclarecendo em que situagdes € utilizado cada
tipo de Recrutamento e 0 modo como sdo aplicados, apresentando ainda uma pequena revisao
acerca da retencdo e atracdo de talentos de modo a potenciar a sua importancia, com base no
pressuposto de que sdo duas estratégias de extrema importancia no sucesso das organizagdes.
Por fim, no tépico quatro, referente ao Papel do Gestor, sdo apresentados os subtépicos
referentes a cada tipo de Recrutamento de maneira a compreender-se o papel do mesmo em
cada um dos processos.

O Capitulo 3 descreve os métodos de investigacao utilizados, tais como os procedimentos
de recolha e anélise de dados e os instrumentos utilizados na sele¢éo dos participantes.

O Capitulo 4 fornece uma descricdo aprofundada dos principais resultados retirados da
andlise dos dados recolhidos, distribuidos em temas de maior relevancia, incluindo ainda uma
sintese dos resultados analisados.

O Capitulo 5 descreve as principais conclusdes retiradas da andlise dos resultados e
consequentemente da investigacdo, com base nos pontos de discussdao mais relevantes. Este
capitulo inclui ainda as principais limitacGes e possiveis investigagdes futuras, bem como as
principais implicagdes e contributos que a investigacdo agrega a niveis académicos e

empresariais.
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Por fim, todos os instrumentos utilizados e passivos de consulta, encontram-se nos anexos,

estando devidamente identificados ao longo da dissertacéo.






CAPITULO 2

Revisado de Literatura

2.1. Gestéo de Talentos: Definicao, Politicas e Praticas de Recursos Humanos, Obstaculos

a Definigéo e Aplicacdo das Politicas e Préaticas

Definicéo

Existe, atualmente, uma escassez de talento que leva a que a competicdo entre as organizagdes
se prenda a existéncia de um talento superior, sendo este considerado um recurso Unico e
fundamental (Serban & Andanut, 2014; Boeck, Meyers & Dries, 2018; cit. por Morethe, Swarts
& Schultz, 2020). Esta perspetiva leva a que as organizac@es, que promovem e desenvolvem a
gestdo dos seus talentos, tenham uma vantagem competitiva face as organizacGes que
contrariamente ndo o fazem, maximizando os talentos e considerando-os como uma das
principais fontes que sustentam essa vantagem (Walker, 1998, cit. por Rothwell et al., 2005;
Scullion et al., 2010, cit. por Ariss, Cascio, Paauwe, 2014).

O processo da Gestdo de Talentos envolve um conjunto de atividades que passam pela
identificacdo de posicOes-chave que contribuam para a criagdo de vantagem competitiva
sustentavel da organizacdo, esta é feita através de uma arquitetura de recursos diferenciada de
modo a que o preenchimento dessas posicdes seja feito com base em recursos competentes,
garantindo ainda o compromisso continuo dos mesmos (Collings & Mellahi, 2009, cit. por
Taylor, 2014).

O investimento no desenvolvimento dos recursos humanos leva ao aumento da qualificacdo
dos mesmos, promovendo um preenchimento mais eficaz das posi¢cdes e consecutivamente uma
diminuicdo de turnover, refletindo-se numa reducdo da perda de key workers, aumento do
crescimento/satisfacdo dos individuos e organizagdo como um todo, aumentando a
probabilidade de criar relagbes perfeitas entre os trabalhadores e 0s cargos aos quais estes se
destinam. Sendo este, o papel principal da Gestdo de Talentos (Johnson et al, 1994, cit. por
Rothwell et al., 2005).

A defini¢do do conceito de Gestdo de Talentos altera-se consoante a forma como esta é
aplicada, surgindo assim duas abordagens: abordagem inclusiva que se refere a gestdo de
talentos feita sobre todos os colaboradores e, em oposicéo, a abordagem exclusiva onde séo

geridos apenas os colaboradores que apresentem talentos com elevado potencial e/ou



desempenho (lles, Chuai & Preece, 2010; VVaiman, Scullion, & Collings 2012; Stahl et al. 2012,
cit. por Ariss, Cascio, Paauwe, 2014).

Na visdo exclusiva da Gestdo de Talentos, 0s autores consideram que esta € um processo
distinto que se concentra apenas nos individuos que tém potencial para criar vantagem
competitiva para uma organizagao, gerindo-as de uma forma eficiente e eficaz que garanta esta
competitividade a longo prazo (Bethke et. al, 2011 cit. por Taylor, 2014). Desta forma, esta
visdo foca-se num grupo exclusivo de colaboradores que corresponde a cerca de 10-20% da
organizacédo (Van Zyl et al., 2017, cit. por Mousa & Ayoubi, 2019). As opinides diferem quanto
amais valia desta vertente para a organizagdo, por um lado, acredita-se que a contribuicéo desse
pequeno grupo de talentos justifica o investimento desproporcional de tempo e dinheiro face ao
restante capital humano, por outro, considera-se que esta abordagem pode ser prejudicial para
0s colaboradores “ndo talentosos” ao exclui-los dos processos de Recursos Humanos
(Thunnisen & Van Arensbergen, 2015; Boeck, Meyers & Dries, 2018, cit. por Morethe, Swarts
& Schultz, 2020).

Na visdo inclusiva da Gestao de Talentos, por outro lado, considera-se que o planeamento,
selecdo e implementacdo das estratégias de desenvolvimento devem ser feitas junto de todos os
colaboradores, com o objetivo de assegurar a oferta atual e futura de talentos no que toca ao
cumprimento de objetivos e atividades nos processos de gestdo dos mesmos (Garavan, Carbery
& Rock, 2012, cit. por Morethe, Swarts & Schultz, 2020). Esta visdo defende a existéncia de
talento na organizacdo de uma forma mais ampla, acreditando que cada colaborador tem talento
e potencial, distribuindo as oportunidades de desenvolvimento de forma imparcial por todos,
levando de certa forma, a reducdo do risco de exclusdo de possiveis talentos (Bratton, 2018;
Gallardo-Gallardo, Dries & Gonzalez-Cruz, 2013, cit. por Morethe, Swarts & Schultz, 2020).

Politicas e Praticas de Recursos Humanos

A existéncia de talento é considerada a principal fonte de vantagem competitiva, assim, €
prioritario que as organizagfes criem oportunidades para o desenvolvimento individual e
coletivo através da criacdo e implementacdo de praticas eficazes (Morethe, Swarts & Schultz,
2020). As préticas de Gestdo de Talentos salientam a ligacéo entre a forma de pensar e de fazer
- 0s discursos variam consoante 0 tamanho e a complexidade da organizacao e séo alterados ao
longo do tempo e do ambiente no qual se inserem - influenciando o pensamento e comunicagéo
dos gestores e, consequentemente, a compreensdo e agdo sobre essas préaticas (Van Djik, 2014;
Thunnisen et al., 2013, cit. por Painter-Morland, Kirk, Deslandes & Tansley, 2019). Neste

sentido, a forma como as praticas séo moldadas, comunicadas e aplicadas tém mais impacto na
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eficdcia dos Recursos Humanos, do que a existéncia isolada das préticas em si (Boxall &
Macky, 2012, cit. por Meyers & Woerkom, 2014).

E, desta forma, de extrema importancia a ado¢éo de abordagens socialmente responsaveis
na definicdo e implementacdo das praticas de Gestdo de Talentos, tais como a gestdo de
desempenho, reconhecimento e recompensas — estas permitem o aumento da satisfagéo,
empenho, compromisso, intencdo de continuidade e retencgdo e atracdo dos individuos — através
de remuneragdes competitivas e alinhamento de recompensas (Painter-Morland et. al, 2019;
Kock & Burke 2008; Mastigar & Chan, 2008; Dubey & Gunasekaran, 2015, cit. por Shikweni,
Schurink, Wyk, 2019).

As politicas e préaticas de Gestdo de Talento focam-se na rotacdo de trabalho, coaching,
programas de feedback, avaliacBes 360°, modelos de avaliacéo, conferéncias, trabalho em rede
e formacdo de competéncias (Golik & Blanco, 2014; Garavan, Carbery, & Rock, 2012; Bussin,
2014; Rezaei & Beyerlein, 2017, cit. por Morethe, Swarts & Schultz, 2020) e tém como
principal meta o cumprimento dos objetivos das organizagdes a longo prazo, desta forma, e
devido aos ambientes dinamicos nos quais estas se inserem, é necessario que sejam revistas e
ajustadas com alguma regularidade, ndo querendo deste modo dizer que 0s objetivos mudem,
mas sim as ferramentas utilizadas (Taylor, 2014). Neste sentido, as politicas e praticas sdo todas
as estratégias disponiveis dentro de uma organizacdo que desenvolvam os colaboradores de
forma tatica e unificada, assegurando a disponibilidade e continuidade dos mesmos (Caplan,
2014, cit. por Morethe, Swarts & Schultz, 2020).

Obstaculos a Defini¢do e Aplicagdo das Politicas e Praticas
Os principais obstaculos a definicdo e aplicacdo das politicas e praticas surgem devido as
estratégias desenvolvidas em prol das organizacdes e ndao com base nos interesses dos
colaboradores, valorizando cargos hierarquicos superiores e planos de carreira unilaterais que
limitam o foco sob os objetivos dos individuos (Sekiou et al., 2001), excluindo os colaboradores
que se encontram num nivel de classificacdo inferior ou considerados menos “talentosos”,
limitando o acesso dos mesmos as oportunidades relativas ao aumento de capital e progressédo
de carreira e que, consequentemente, levam as organizagOes a perder a oportunidade de
desenvolver pessoas que podem desempenhar papeis importantes e que apresentem elevadas
capacidades (Ariss, Cascio & Paauwe, 2014).

Ultrapassar estes obstaculos passa por considerar o verdadeiro interesse da organizagdo sem
colocar em causa o trabalhador, criando uma sintonia entre todos (Sekiou et al., 2001), sem

desvalorizar a contribui¢do que o investimento numa Gestéo de Talentos eficaz tem no sucesso
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financeiro de uma organizacdo a longo prazo, promovendo a implementacdo de politicas e
praticas continua como fonte de oportunidade e competitividade (Taylor, 2014). Outro dos
obstaculos advém da antiguidade e natureza dos negdcios, na medida em que estas variaveis
influenciam as técnicas que podem ou devem ser utilizadas na previsdo de procura de recursos
humanos (Taylor, 2014).

A internacionalizacdo, globalizagéo e aparecimento de entidades multinacionais aumentou
a mobilidade dos talentos, exigindo as organizac@es a criacdo de praticas de Gestdo de Talentos
mais inovadoras que promovam a atracdo, desenvolvimento e retencdo dos melhores talentos
do mercado e, consequentemente, politicas mais adequadas aos ambientes multinacionais e
transculturais onde se inserem (Alkire, 2014; Nilsson & Ellstrom, 2012; Sambartolo, 2015;
Ratten & Ferreira, 2016, cit. por Shikweni, Schurink, Wyk, 2019; Vaiman, Scullion, & Collings
2012; Stahl et al. 2012, cit. por Ariss, Cascio & Paauwe, 2014). Esta expansdo geogréafica e
disponibilizagdo de talentos globais surgem como duas das ferramentas de crescimento das
organizacBes que asseguram a sustentabilidade das mesmas, no entanto, devido a sua
complexidade surgem também como dois grandes obstaculos no desenvolvimento e
implementacdo de praticas e politicas de Gestdo de Talentos (Gundling et al., 2016, cit. por
Shikweni, Schurink & Wyk R., 2019).

Segundo um estudo feito junto de 33 organiza¢Ges multinacionais, as organizagdes nao
devem, no entanto, reger-se pelas praticas e politicas utilizadas nas organiza¢6es concorrentes,
devendo sim alinhar as suas praticas de Gestdo de Talentos a sua estratégia e valores, adotando
as que melhor se adequam ao seu contexto em particular, (Vaiman, Scullion, & Collings 2012
& Stahl et al. 2012, cit. por Ariss, Cascio & Paauwe, 2014).

Atualmente, os principais desafios para os gestores de Recursos Humanos prendem-se
sobretudo a inovacdo tecnologica, escassez prolongada de talentos e procura de estratégias de
envolvimento dos colaboradores (Tladinyane & Van der Merwe, 2016, cit. por Morethe, Swarts
& Schultz, 2020; Morethe, Swarts & Schultz, 2020). Assim, 0s principios chave para 0 sucesso
da Gestédo de Talentos passam pelo alinhamento estratégico, a coeréncia interna e a participacao
da Gestdo ao longo do processo de implementacao das préaticas (Vaiman, Scullion & Collings
2012; Stahl et al. 2012, cit. por Ariss, Cascio, Paauwe, 2014).

2.2. Recrutamento
Os gestores de talentos devem identificar em primeira instancia as posi¢des organizacionais de
missao critica, os chamados key-workers, assumindo a existéncia de papéis estratégicos e nao-

estratégicos dentro das organizacgdes, de modo a desenvolver pools de talento a partir das quais
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podem realmente preencher-se as posi¢des. Desta forma, o recrutamento é gerido com base nos
requisitos das posi¢es em questdo e implementado através da combinagéo do desenvolvimento
interno e do recrutamento externo (Collings & Mellahi, 2009, cit. por Ariss, Cascio & Pauwe,
2014).

2.2.1. Recrutamento Interno: Definicdo, Modo e Situacdo de Aplicacdo, Retencdo de

Talentos

Definicéo

O Recrutamento Interno, independentemente do formato em que é realizado, pressupde sempre
que os candidatos internos tenham acesso as oportunidades e sejam tidos em consideracdo de
forma prioritaria face aos candidatos externos (Taylor, 2014).

As organizag0es, no ambito da substituicdo de colaboradores, tém a necessidade de
compreender como deve o processo de Recrutamento ser feito (Taylor, 2014), sendo que alguns
autores defendem que, em primeira instancia, as organizacdes devem ter o talento interno como
a solucdo, sendo o desenvolvimento do mesmo o melhor caminho para evitar a escassez de
talento, de forma mais sustentavel para a maioria das mesmas, ao invés do Recrutamento
Externo que, apesar de ser o método de sobrevivéncia de muitas organizagdes, € muito mais
dispendioso (Caplan, 2014, cit. por Morethe, Swarts & Schultz, 2020). Existindo, contudo, a
mesma probabilidade de encontrar o talento procurado dentro ou fora da organizacdo (Mineiro
1973, cit. por Ariss, Cascio & Paauwe, 2014).

O Recrutamento Interno surge assim como uma solugéo eficaz e menos onerosa sobretudo
em ambientes com mudancas mais lentas (Caruth et. al, 2004; Muscalu, 2015), promovendo
uma melhor reintegracdo interna, devido ao conhecimento existente acerca da organizacdo e
dos respetivos colaboradores, surgindo também como um fator facilitador da relacdo cargo-
trabalhador (Sekiou et al., 2001) e, consequentemente, aumentando a probabilidade de construir
relagOes estaveis de longo prazo (Dhanabhakyam & Kokilambal, 2014 cit. por Morethe, Swarts
& Schultz, 2020). Este, quando feito com base nos dados de antigos candidatos, possibilita a
escolha de um candidato do qual j& existe uma vasta informacao, diminui a duragdo do processo
e garante a priori a compatibilidade face as capacidades, personalidade, valores e atitudes, sendo
este processo facilitado quando existe um sistema de alerta continuo de vagas, uma base de
dados dos colaboradores com referéncias e uma base de dados com os candidatos recusados em

recrutamentos anteriores (Muscalu, 2015).
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Sé&o identificadas quatro atividades distintas: as promocdes, transferéncias laterais, rotagcdo
de postos e contratacdo de ex-colaboradores (Fuller & Huber, 1998, cit. por Taylor, 2014). Nos
niveis hierarquicos mais baixos, o0 Recrutamento Interno leva os colaboradores a concorrer uns
com os outros de modo a adquirir um curriculo mais vasto de experiéncia através de
movimentos laterais e interfuncionais e, consequentemente, puderem ocupar as vagas
disponiveis nos niveis superiores através de promocdo (Rothwell et al., 2005). Aqui surge a
rotacdo de postos, um dos movimentos de transferéncia lateral, dentro do mesmo nivel
hierarquico, onde o colaborador experiencia varias tarefas dentro de uma mesma organizacao,
permitindo ao colaborador desenvolver-se e desenvolver as suas capacidades, aumentando a
motivacdo do mesmo (Kampkotter, Harbring, Sliwka, 2018; Campion, Cheraskin, & Stevens,
1994; Wright & Snell, 1998, cit por Kampkotter, Harbring, Sliwka, 2018). Estas transferéncias
tornam os colaboradores mais eficazes na resolucdo de problemas complexos e aquisicdo de
conhecimentos especificos, criando uma elevada capacidade de adaptabilidade ao dinamismo
das organizagdes, diminuindo o tempo e esforco necessarios na determinacdo dos
conhecimentos que tém ou ndo relevancia, promovendo desta forma o desenvolvimento
continuo de conhecimentos e competéncias (Narayanan et al., 2009; Pass & Van Merrienboer,
1994; Gerken et al., 2018 cit. por Froehlich, Segers, Beausaert, Kremer, 2019). Existem, no
entanto, algumas desvantagens relacionadas com a rotagéo de postos, como por exemplo, a
dificuldade de adaptacdo a um novo cargo (Muscalu, 2015).

Os gestores organizacionais tém entdo diversos motivos para promover internamente,
sobretudo quando existe por base uma Gestdo de Talentos eficaz, onde o foco esta no
desenvolvimento do capital humano da organizacdo, procurando aumentar a qualidade do
mesmo e, consequentemente, a sua retencdo, assim, os gestores tendem a explorar a forca de
trabalho interna para cargos-chave sobretudo quando os colaboradores ja estdo dotados de
competéncias e formacdo especifica, facilitando o preenchimento das vagas e eficacia do
processo (Walker, 1998, cit. por Rothwell et al., 2005).

Modo e Situagdo de Aplicacao

No setor privado, a maioria das organizagdes procura preencher os postos de trabalho
disponiveis através do Recrutamento Interno antes de considerar os candidatos externos,
contrariamente, no setor publico, os postos sdo colocados a disposi¢ao dos candidatos internos
e externos em simultaneo (Taylor, 2014). No entanto, os estudos referem que, de modo geral,
metade dos cargos ocupados nas organizacdes sdo preenchidos através do Recrutamento Interno
(Crispin & Mehler, 2013, cit. por Keller, 2018).
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A progressao vertical, para um nivel hierarquico superior, ocorre sobretudo através de
promocao interna ao invés de Recrutamento Externo (Bidwell & Mollick, 2015; Kauhanen &
Napari, 2012; Lazear & Qyer, 2004; DeVaro & Morita, 2013, cit. por Devaro, Kauhanen &
Valmari, 2019; Bidwell & Keller, 2014).

Assim, no processo de promocdo o foco estd no capital humano especifico da propria
organizacao, criando uma vantagem junto dos trabalhadores internos face aos externos ao nivel
da produtividade, promovendo uma contratagdo interna que leva ao aumento do
esforco/motivacdo por parte dos trabalhadores que ambicionam essa promocao (Bidwell &
Keller, 2014; Lazear & Rosen, 1981; Ghosh & Waldman, 2010, cit. por Devaro, Kauhanen &
Valmari, 2019).

Vérios autores defendem que quando ndo existe a possibilidade de promover um
trabalhador talentoso por meio de promocao interna, deve apostar-se na rotacao de postos, tendo
estes trabalhadores uma maior capacidade de adaptagcdo a novas experiéncias e a um maior
desempenho, revelando este procedimento, que a prépria organizacdo se encontra preocupada
com o desenvolvimento da carreira dos trabalhadores e que valoriza o seu trabalho e contributo
(Gibbons & Waldman, 1999; Campionet al., 1994; Dohmen et al., 2004; Ference, Stoner, &
Warren, 1977; Hsieh & Chao, 2004; Miller et al., 1973, cit. por Kampkotter, Harbring &
Sliwka, 2018).

A rotacédo de postos pode ser benéfica em variados fatores, levando ao aumento do desafio
junto dos colaboradores, criando uma oportunidade dos mesmos aplicarem diferentes
conhecimentos de diferentes maneiras, promovendo e acelerando a aquisi¢cdo dessas
competéncias permitindo as organizacdes conhecer a fundo os seus colaboradores a nivel
técnico e, consequentemente, uma melhor correspondéncia entre o colaborador e o cargo que
este exerce ou que pode vir a exercer (Campion et. al., 1994; Ortega, 2001, cit por Kampkaétter,
Harbring, Sliwka, 2018; Froehlich, Segers, Beausaert & Kremer, 2019).

Assim, a rotacdo de postos permite 0 aumento da empregabilidade dos mesmos e a
durabilidade dos colaboradores de forma eficaz na organizagédo (Van der Heijden et al., 2009;
Van Harten et al., 2016; De Lange et al., 2010, cit por Froehlich, Segers, Beausaert & Kremer,
2019).

Nos cargos de gestdo, a rotacdo de postos apresenta-se como um fator essencial no
desenvolvimento interno das carreiras dos executivos, cujo objetivo principal é que os jovens
gestores disponham de um amplo conhecimento e uma variedade de experiéncias relevantes,

desempenhando diferentes cargos em diferentes unidades dentro da organizagdo, permitindo
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uma maior eficacia nos cargos de gestdo, sendo esta pratica utilizada por empresas como a
Continental, Bayer, Henkel e Chevron (Kampkoétter, Harbring & Sliwka, 2018).

O Recrutamento Interno, feito com base na rotagcdo de postos, deve também ser aplicado
quando existe um baixo desempenho por parte de um colaborador num certo posto,
considerando esta teoria, que o baixo desempenho ocorre devido ao ajustamento errado entre o
colaborador e o0 posto em que este opera, assim, a rotacdo de postos leva & promocéao de uma
melhor gestao dos talentos e a consecutiva motivacdo dos mesmos (Williams & Livingstone &
Trevor, 1994; Gerhart, & Boudreau, 1997, cit. por segundo Kampkotter, Harbring & Sliwka,
2018). Esta é mais provavel de acontecer, segundo um estudo realizado junto de um grande
conjunto de empresas dinamarquesas, em grandes empresas com um ndmero elevado de niveis
hierarquicos e com maior investimento em formacdo (Eriksson & Ortega, 2006, cit. por
Kampkotter, Harbring & Sliwka, 2018).

O processo de recrutamento interno apresenta-se como o0 mais benéfico quando se trata de
promocdes em posicOes executivas de topo, sem se considerarem 0s movimentos horizontais
(Frederiksen & Kato, 2018, cit.por Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019). Em contrapartida, o
Modelo Tedrico de Jin e Waldman (2016, cit. por Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019) revela
gue 0s movimentos horizontais internos ocorrem com base na acumulacdo de competéncias
especificas, isto €, os colaboradores que se deslocam horizontalmente ao longo da sua carreira
adquirem um elevado nimero de competéncias e conhecimento, desta forma, quando existe
uma vaga num nivel hierarquico superior que exige elevadas competéncias técnicas esses

colaboradores tém maior probabilidade de promogéo.

Retencdo de Talentos

Os resultados da Society for Human Resource Management Retention Practices Survey revelam
que, um numero consideravel de especialistas (61% de mais de 450) na area dos Recursos
Humanos, considera que as falhas existentes no planeamento e gestdo de talentos levam ao
aumento do risco no tdpico relativo a retencdo dos individuos nas organizacgdes (Institute of
Management and Administration, 2001, cit. por Rothwell et al., 2005).

O turnover é inevitavel e ocorre por muito que a organizacdo se dedique ao
desenvolvimento de programas de gestdo de talentos e carreiras, no entanto, o investimento em
programas eficazes de desenvolvimento do capital humano ajudam a minimizar esse fator e,
consequentemente, promove a retencdo de talentos (Rothwell et al., 2005). O desenvolvimento
da forga de trabalho interna através da maximizacdo do investimento feito na formagdo dos

colaboradores aumenta a motivacdo e desempenho dos mesmos, 0 que cria, para estes, uma
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razao para permanecerem na organizacao e, para as organizagoes, a possibilidade de reter uma
pool de talentos com maior conhecimento e, consequentemente, a criacdo de um processo de
recrutamento mais eficaz e menos arriscado (Taylor, 2014). Assim, a retencdo de talentos é
vista como um investimento ao invés de um custo, preparando os colaboradores para enfrentar
o0s desafios competitivos e o dinamismo das organizacGes (Rothwell et al., 2005).

A retencdo de talentos, a longo prazo, sé pode ser alcangada se os colaboradores recrutados
tiverem valores, atitudes e personalidades que se encaixem na cultura organizacional existente
na organizacdo (Muscalu, 2015), com base em dimensdes culturais como o envolvimento,
consisténcia, confianga e partilha de conhecimento, surgindo desta forma, a cultura
organizacional, como um dos fatores facilitadores da gestdo e retencdo de talentos (Goh &
Lawson, 2002 cit. por Mousa & Ayoubi, 2019). As praticas de recrutamento interno, em
particular a rotacdo de postos, sdo também vistas como mecanismos que levam a reducdo de
despedimentos e a uma menor taxa de turnover (Batt & Colcin 2011; Haines, Jalette & Larose,
2010, cit. por Kampkdtter, Harbring, Sliwka, 2018).

O National Institute of Standards and Technology (2001, cit. por Rothwell et al., 2005)
reforca a necessidade de os diretores executivos das organizagdes apresentarem estratégias
claras para o desenvolvimento do capital humano, considerando que o valor das organizac6es

é medido em parte pela competéncia que estas tém em recrutar e reter os talentos.

2.2.2. Recrutamento Externo: Definicdo, Modo e Situacdo de Aplicacdo, Atracdo de

Talentos

Definicéo

O capital humano é considerado como um dos fatores que mais eleva a vantagem competitiva
de uma organizacdo face a concorréncia, sendo dotado de uma elevada liberdade, o capital
humano apresenta uma circulacdo entre as varias organizacfes alterando consecutivamente as
propriedades das mesmas face a este recurso (Barney, 1991; Lepak & Snell, 1999; cit. por
Hong, 2020).

O Recrutamento Externo baseia-se na contratacao de colaboradores no mercado de trabalho
externo de modo a aumentar o capital humano, ocorrendo na sua maioria quando a organizagéo
considera que os colaboradores internos ndo tém as competéncias adequadas/necessarias para
um determinado cargo, tendo como principal vantagem a introdugéo de novas ideias, conceitos
e métodos nas organizacdes, promovendo mudangas positivas nas mesmas (Muscalu, 2015).

Este pode, no entanto, também ser utilizado sem potenciar a aquisicdo de conhecimento,
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sobretudo nos niveis hierarquicos inferiores que ndo necessitem de elevado
conhecimento/experiéncia, mas que beneficiem do preenchimento por meio de contratacGes
externas (Kacmar, Andrews, Rooy, Steilberg, & Cerrone, 2006, cit. por Hong, 2020).

A atracdo destes novos talentos, essencial no processo de recrutamento externo, é feita na
sua maioria atraves dos midia, impressa externa, agéncias de recrutamento, contactos
profissionais e outros meios de comunicagdo, existindo de igual forma, métodos mais informais,
tais como o worf of mouth ou também a aposta em universidades, sindicatos e feiras de emprego
(Taylor, 2014; Muscalu, 2015). As organizacdes continuam a utilizar bastante as fontes de
recrutamento externo tradicionais, no entanto, com a evolucdo dos mercados tém vindo a
aumentar, junto das praticas organizacionais, o recrutamento online, sobretudo nas duas ultimas
décadas, realizado através dos sites oficiais das empresas e redes sociais das mesmas (Acikgoz
& Bergman, 2016, cit. por Acikgoz, 2019).

Modo e Situacao de Aplicacéo

Na analise da relacdo entre o crescimento e 0 emprego, é possivel concluir-se que a forma como
as vagas sao preenchidas altera-se, isto €, com 0 aumento das vagas, 0 nimero de candidatos
internos acaba por se esgotar sendo necessario optar-se pela contratacdo externa a partir de certo
ponto (Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019). Nas Gltimas décadas, com a disperséo geografica
das organizacdes, derivada da globalizacao e internacionalizacdo, as organiza¢cdes comecam a
concorrer em mercados altamente competitivos apresentando assim um crescimento bastante
rapido, ndo conseguindo formar os colaboradores internos dentro do tempo necessario para que
estes ocupem as vagas disponiveis, optando desta forma, cada vez mais, pelo recrutamento
externo (Muscalu, 2015; Bidwell & Keller, 2014; Royal & Althauser, 2003; Somaya,
Williamson, & Lorinkova, 2008, cit. por Hong, 2020). Assim, quando o stock de conhecimento
atual é inadequado ou insuficiente, a contratacdo de gestores externos torna-se uma opg¢ao
atrativa, sobretudo quando estas alteragcdes envolvem experiéncias de elevado risco e com taxas
de retorno incertas (Wiklund & Shepherd, 2011, cit. por Hong, 2020).

O recrutamento externo permite, desta forma, as organizagdes sairem de momentos de
estagnacdo, diversificando-se e expandindo-se, através da contratacdo de novos colaboradores
com novas ideias e conhecimento, promovendo um progresso na organizacdo com novas formas
de pensar, menor discriminagdo e com custos de formacgédo mais baixos (Muscalu, 2015), apesar
destes colaboradores externos apresentarem na maioria das vezes salarios mais elevados do que
0S que sdo promovidos internamente e, consequentemente, necessitarem de um maior esforgo

e tempo para se tornarem eficazes (Bidwell, 2011, cit. por Bidwell & Keller, 2014).
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Os movimentos externos, que ocorrem quando o colaborador é recrutado para ocupar na
nova empresa a mesma fungdo que desempenhava anteriormente, levam ao aumento da
produtividade com base na posterior existéncia das competéncias necessarias, assim, 0S
movimentos externos sdo na sua maioria horizontais ao invés de verticais (Bidwell & Mollick,
2015, cit. por Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019).

No entanto, o estudo feito por Chan (2006, cit. por Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019)
confere uma maior probabilidade de promog¢édo e um maior nivel de promocdes futuras feitas
junto dos candidatos externos, mesmo que ndo se considere o nivel de experiéncia e educacéo
que estes possuem, fator esse que é referido por outros autores como uma das principais
diferengas entre os colaboradores internos e os candidatos contratados externamente e que 0S
leva a ser promovidos de forma mais rapida apos a contratacdo (Baker et al. 1994; Bidwell
2011; Kauhanen & Napari 2012, cit. por Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019).

O recrutamento externo, nos niveis hierarquicos mais baixos, ocorre sobretudo quando
existe uma preocupacdo acerca dos incentivos, podendo estes, neste caso, ser feitos através de
salarios mais baixos (Ke, Li & Powell, 2018, cit. por Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019). Nos
niveis hierarquicos superiores, este tipo de recrutamento ocorre quando se procura desafiar o
status quo através de “sangue novo”, evitando a estagnacdo e falta de originalidade associada
muitas vezes ao recrutamento interno e aumentando, consequentemente, a diversidade na
composicao das organizacdes (Taylor, 2014). Nas funcdes de gestdo, este deve ser ponderado
e ter em atencdo a reorganizacdo dos cargos, na medida em que seja permitido aos novos
gestores implementarem novas préaticas de trabalho de forma rapida e eficaz, assim, quanto
maior for a autoridade fornecida aos novos gestores externos na tomada de decisdo, mais
asseguradas estardo as mudancas organizacionais que estes podem promover no cumprimento
dos objetivos e sucesso da organizacdo (Hong, 2020).

O recrutamento externo é, na maioria das organizagdes, 0 processo mais utilizado quando

se procura uma forca de trabalho altamente qualificada (Muscalu, 2015).

Atracgio de Talentos

O processo de selecdo e recrutamento e a forma como este é aplicado pelas organizac¢des junto
dos candidatos, tém uma elevada influéncia na imagem criada acerca da organizacdo e do
ambiente de trabalho, podendo promover um impacto positivo ou negativo junto dos candidatos
e, consequentemente nas impressoes que estes transmitem para o exterior (Lievens & Chapman,
2010, cit. por Taylor, 2014).
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Neste seguimento, os processos de atracdo de talentos sdo distintos para os diferentes tipos
de colaboradores — por um lado existem préticas de recrutamento que tém como objetivo atrair
individuos que estdo a procura de emprego e, por outro existem praticas dedicadas a atrair
individuos que ja se encontram colaboradores — desta forma, as praticas de atracdo diferem
entre estes dois casos, sendo que no primeiro caso 0s métodos de recrutamento passivo (site da
empresa ou sites de empregos online) podem funcionar, contrariamente aquilo que ocorre no
segundo caso, onde a atracdo tem de ser mais ativa (Acikgoz, 2019).

Segundo o quadro de ASA (attraction-selection-attrition) de Schneider (1987, cit. por
Acikgoz Y, 2019), os candidatos sdo atraidos de forma diferente pelas organiza¢fes com base
na congruéncia que existe ou ndo entre as suas caracteristicas e as caracteristicas das

organizacOes em avaliacao.

2.3. Papel do Gestor

Na Gestéo de Talentos

O papel do gestor na Gestdo de Talentos apresenta diversas teorias na literatura, sendo que
alguns autores focam a importancia dos gestores de topo, outros 0s gestores de Recursos
Humanos, existindo ainda teorias holisticas que relevam que o sucesso da Gestdo de Talentos
se prende ao trabalho em equipa de todos os gestores envolventes.

De forma individual, os gestores de topo, junto da Gestdo de Talentos, tém como principais
objetivos delinear e orientar a mesma, conferindo uma espécie de poder organizacional,
construir e reter talentos, gerindo-os com base nas necessidades estratégicas e nas
oportunidades da organizacao, permitindo a criacdo de uma estrutura mais inovadora e eficaz
(Joyce & Slocum, 2012, cit. por Ariss, Cascio & Paauwe, 2014; Mousa & Ayoubi , 2019).

Existem perspetivas que relevam um aumento da importancia dos gestores de Recursos
Humanos na Gestdo de Talentos, uma vez que 0s postos hierarquicos mais elevados tendem a
focar-se sobretudo na propria evolucdo, contrariamente ao que acontece com 0s gestores de
Recursos Humanos que procuram a promocao da carreira dos trabalhadores e cumprimento dos
objetivos da organizagdo em simultaneo, apresentando desta forma um papel multifacetado
(Seikou et al., 2001). Estes ttm como principais objetivos aplicar a estratégia de Gestdo de
Talentos apds esta ser definida (Mousa & Ayoubi, 2019) ou, noutros casos, planear e
implementar as préticas e politicas referentes a Gestdo de Talentos (Kim et al., 2014, cit. por
Painter-Morland, Kirk, Deslandes & Tansley, 2019). E possivel ainda definir a sequéncia de

funcGes a ocupar de forma a ajudar os colaboradores a alcancarem o lugar pretendido,
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incentivando e sensibilizando cada trabalhador para que conhegam todas as funcdes e postos de
trabalho suscetiveis de promocéo (Sekiou et al., 2001).

As perspetivas mais holisticas referem, no entanto, que a Gestdo de Talentos é feita através
da colaboracdo entre os gestores de topo, 0s gestores de Recursos Humanos e todos os
interessados no sucesso da organizagdo, com base nas capacidades internas e orientagcdo
estratégica, tendo em conta que cada um tem perspetivas diferentes acerca das fontes de
vantagem competitiva para a organizacdo. Defendem, desta forma, a inclusdo de todos os
profissionais na aplicacéo das préaticas de Gestdo de Talentos, construindo uma relagéo entre os
objetivos dos colaboradores e os da organizagdo, como um todo. (Paauwe, 2004; Thunissen et
al. 2013; Mousa, 2017; Mousa & Ayoubi, 2019 cit. por Mousa & Ayoubi, 2019; Dries &
Pepermans, 2012, cit. por Ariss, Cascio & Paauwe, 2014).

O modelo desenvolvido por King, em 2015, defende esta teoria holistica, reforcando a ideia
de que a Gestdo de Talentos é um processo interativo que inclui quatro fatores principais: 0s
gestores de topo responsaveis por definir uma estratégia de talentos que passa pelo planeamento
e definicdo do conceito, supervisores de Recursos Humanos que atraem, desenvolvem e
empregam talentos, gestores de talentos que reconhecem e recrutam talentos e, por fim, os
préprios colaboradores através da aprendizagem e autodesenvolvimento. Este processo é mais
eficaz quanto maior for a cultura de colaboragdo da organizacdo, baseada em ferramentas e
praticas para monitorizar e avaliar o desempenho dos talentos de forma regular (King, 2015 cit.
por Mousa & Ayoubi, 2019).

Em suma, os gestores tém obrigacdo de cumprir com o contrato psicolégico feito junto dos
colaboradores, de forma a ndo quebrar a confianga ou a falhar na satisfacdo das expectativas,
evitando a rotacdo excessiva e, consequentemente, o risco de perda de colaboradores valiosos
(Ariss, Cascio & Paauwe, 2014). Desta forma, estes devem preocupar-se em fornecer talento,
lideranca e capacidade, de modo a levar as organiza¢fes ao sucesso no ambiente dindmico em
que se inserem, agindo como protetores do desenvolvimento dos colaboradores,
implementando as politicas e praticas de Recursos Humanos, como parte integrante das mesmas
(Pereira & Fontinha, 2016; Ingham & Ulrich, 2016, cit. por Morethe, Swarts & Schultz, 2020).

No Recrutamento Interno

Inimeras organizacfes nao capitalizam a oportunidade de sucesso que uma boa Gestdo de
Talentos acarreta, ndo sendo, desta forma, tdo bem-sucedidas na Gestdo de Talentos interna
feita por meio de Recrutamento Interno (Joyce & Slocum, 2012, cit. por Ariss, Cascio &
Paauwe, 2014).
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Os gestores devem fazer parte de duas grandes fases, o recrutamento (identificacdo dos
candidatos) e a selecédo (avaliacdo dos candidatos) durante o processo de contratacdo interna de
colaboradores (Keller, 2018). Um estudo feito por diversos autores, reforca a necessidade dos
gestores priorizarem o desenvolvimento e aproveitamento das competéncias dos seus
colaboradores, promovendo a retengédo de talentos dentro das organizagdes (Fuller, Raman,
Wallenstein & De Chalendar, 2019).

O desenvolvimento e aproveitamento dos talentos sdo paralelos aos esforgos necessarios
para oferecer desafios de trabalho, que comegam pela concecédo dos mesmos, onde sao definidos
objetivos de carreira e fornecidas oportunidades de formacédo e desenvolvimento da mesma,
permitindo aos colaboradores construir uma ampla experiéncia para assumir papéis de lideranca
dentro da organizacdo (Ferguson, 1990, cit. por Chew & Chan, 2008). A valorizacdo dos
gestores junto dos colaboradores pode ocorrer muitas vezes através da implementacao, por parte
do departamento de Recursos Humanos, de uma aprendizagem em linha, que promova a criagéo
de oportunidades na procura de feedback, ajuda e partilha de informacdo com base em foruns
de discussdo para melhorar o nivel de especializacdo dos seus colaboradores, otimizando e
aumentando a empregabilidade dos mesmos ou através de um modelo de aprendizagem
alargado, onde os colaboradores sé&o colocados em diferentes cargos, influenciando na
otimizacdo da concecdo do trabalho e da relacéo entre trabalho-trabalhador (Froehlich, Segers,
Beausaert & Kremer, 2019; DeVaro & Gurtler, 2016, cit. por Kampkétter, Harbring & Sliwka,
2018).

Desta forma, surge uma das vertentes do recrutamento interno e da gestdo de sucesséo, a
rotacdo de postos. A rotagédo de postos acarreta custos associados, uma vez que ao alocar-se um
trabalhador a um novo posto todos os conhecimentos e capacidades adquiridos e traduzidos em
produtividade no posto anterior podem deixar de ser tdo valiosos, neste sentido, é necessario
que o gestor tenha capacidade para avaliar e decidir se os beneficios sdo superiores aos custos,
para que a rotacdo seja benéfica (Cosgel & Miceli, 1999, cit. por Kampkétter, Harbring &
Sliwka, 2018; Kampkaétter, Harbring & Sliwka, 2018).

A oportunidade de trabalhar numa tarefa desafiadora aumenta o compromisso
organizacional e a intencdo de permanecer na organizagdo, com base em diversos estudos
realizados junto de colaboradores tecnicos, foi possivel concluir que os trabalhadores ao
receberem uma tarefa desafiadora, estimulante e interessante tendem realmente a envolver-se e
a satisfazer-se mais, levando consecutivamente a um maior comprometimento com a

organizacgéo, tornando-se menos propensos ao abandono da mesma (ldaszak & Drasgow, 1987;
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Pil e Macduffie, 1996; Price & Mueller, 1981; Udo et al., 1997; Workman & Bommer, 2004,
cit. por Chew & Chan, 2008).

A Teoria da Troca Social referida por Blau, em 1964, corrobora esta informacéo, relatando
a importancia dos gestores e da organizacdo em satisfazer as expectativas de carreira dos
colaboradores, apostando no seu desenvolvimento e competéncias, criando no colaborador a
sensacdo de compromisso e, consequentemente, uma menor intengdo de rotatividade externa
(Chen et al., 2004 cit. por Chew & Chan, 2008). Estes devem também garantir que oS
colaboradores estdo preparados para assumir 0s cargos e desenvolver as competéncias
necessarias, atraves da gestao eficaz dos programas de desenvolvimento (Muscalu, 2015) e do
investimento nas promocdes como fonte de motivagéo e recompensa para os seus colaboradores
(Lazear, Rosen & Rosenbaum, 1981, cit. por Bidwell & Keller, 2014).

Taylor (2014), considera ainda, de elevada importancia, a capacidade dos gestores para
lidar com o insucesso dos candidatos no processo de recrutamento, isto é, quando um candidato
interno € recusado durante o processo de recrutamento este tem tendéncia a tornar-se insatisfeito
e desvalorizado, considerando que a confiangca que existia entre ele e a organizacdo foi
quebrada, assim, € necessario que 0s gestores tenham competéncias de reabilitacdo dos
candidatos internos reprovados, de forma a evitar uma diminuigdo do desempenho, demissdes

indesejadas ou rutura de relagdes positivas.

No Recrutamento Externo

Os gestores devem ter em especial atencdo a forma como fazem o seu recrutamento e selecao,
reconhecendo a importancia destes processos na atracdo de novos talentos (Taylor, 2014), desta
forma o sucesso do recrutamento externo depende da capacidade do gestor em atrair, selecionar
e envolver o0s novos colaboradores (Bidwell & Keller, 2014).

No ultimo quarto do século, existiu uma mudanca visivel nos mercados de trabalho que
levou ao aumento da mobilidade entre organizacdes (Bidwell, 2013, cit. por Keller, 2018), desta
forma, tornou-se mais necessario que 0s gestores focassem a sua atencdo em préaticas de
recrutamento externo (Fernandez & Mors, 2008; Dineen & Soltis, 2011; Rivera, 2011;
Breaugh, 2013, cit. por Keller, 2018) e na expansao das estruturas de talento das organizagoes
(Arthur, 1994; Barley & Kunda, 2004; O’Mahony & Bechky, 2006; Bidwell & Briscoe, 2010,
cit. por Keller, 2018).

Os diversos métodos para o recrutamento externo sdo utilizados para diferentes fins
conferindo as organizacOes diferentes custos e beneficios, consoante a situagdo em que séo e

devem ser utilizados, deste modo, os gestores ao definirem o método de recrutamento a utilizar
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deverdo ter em conta uma variedade de consideracdes - a precisdo com que a abordagem
escolhida atinge o publico-alvo desejado, a imagem que a organizagdo vai retratar no mercado
de trabalho, o numero de candidaturas que uma certa abordagem vai resgatar e 0s
custos/beneficio do mesmo - associando estas consideracdes a capacidade do departamento de
Recursos Humanos para administrar os candidatos e os métodos utilizados da maneira mais
eficaz possivel (Taylor, 2014). Assim, os gestores devem utilizar as relagdes organizacionais
existentes para recolher candidatos 0 mais talentosos possivel e aumentar a informacéo acerca
dos mesmaos, de modo a elevar a eficacia do processo (Zottoli & Wanous, 2000; Castilla, 2005;
Yakubovich & Lup, 2006, cit. por Keller, 2018).

N&o obstante, é necessario que ndo se banalizem certos fatores, para que o conhecimento
adquirido externamente seja traduzido em resultados positivos para a organizacao, é importante
gue os gestores tenham em atencdo a dimensdo da organizacéo (Almeida, Dokko, & Rosenkopf,
2003, cit. por Hong, 2020), o grau de dependéncia (Song, Almeida, & Wu, 2003, cit. por Hong,
2020) e as competéncias especificas dos candidatos, de forma a garantir que os candidatos
externos selecionados serdo benéficos para a organizacdo (Groysberg, Lee, & Nanda, 2008;
Huckman & Pisano, 2006, cit. por Hong, 2020).

Um bom processo de recrutamento, estrategicamente bem concebido e implementado,
promove oportunidades ndo s6 para as organizacgdes, a nivel de custos e de preenchimento de
vagas de forma eficiente, como também para os candidatos que conseguem candidatar-se a
empregos onde existam realmente hipOteses de sucesso, desta forma, se os atributos e
experiéncia procurados forem transparentes e esclarecedores durante o processo de
recrutamento a atracdo dos talentos sera mais restrita e eficaz, assim, os dois lados beneficiam
(Taylor, 2014).

Os gestores, no processo de aquisicdo de capital humano, devem ter em consideracdo o
valor que o conhecimento do candidato tem para os objetivos e resultados organizacionais
(Kogut & Zander, 1992, cit. por Hong, 2020), isto €, a escolha do capital humano néo é por si
s0 uma fonte de vantagem competitiva, é necessario que os gestores tenham capacidade para
utilizar todo o potencial do capital adquirido em prol da vantagem competitiva da organizacao,
sobretudo quando o conhecimento adquirido junto dos novos candidatos é uma novidade face
aos recursos atuais da organizacao (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Barney & Mackey, 2005;
cit. por Hong, 2020).

A investigacéo levada a cabo por Priyadarshini et al., em 2017, foca-se no impacto dos
meios de comunicagéo utilizados na comunicacgdo da organizagdo, considerando que para que

0 recrutamento seja eficaz é necessario que exista uma correspondéncia entre a qualidade da
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comunicacgédo e 0os meios de comunicagéo utilizados. A informacdo transmitida pelos meios de
comunicacgéo ajuda a atenuar a preocupacao dos candidatos acerca das implicac6es do trabalho,
desta forma, os gestores devem ter em conta a informacéo transmitida nos diversos meios de
comunicacdo uma vez que gquanto mais relevante for a informacdo mais favoravel serd o
preenchimento da vaga (Priyadarshini et al., 2017; Badger et al., 2014, cit. por Muduli &
Trivedi, 2020). Assim, quanto mais relevante for a informacéo transmitida pelos gestores maior
sera 0 conhecimento dos candidatos acerca do cargo disponivel e da organizacédo (Feldman et
al., 2006, cit. por Muduli & Trivedi, 2020).

Os gestores devem ainda ter em consideracdo os fatores psicossociais no processo de
recrutamento externo, isto é, nestes processos € comum ocorrer a rejeicdo dos novos
colaboradores pelos restantes colegas, podendo esta situacdo afetar a motivacdo e desempenho
dos novos colaboradores, desta forma, os gestores devem ter em atencao estas situacdes e evitar

que as mesmas ocorram (Muscalu, 2015).
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CAPITULO 3

Metodologia
O objetivo deste capitulo prende-se com a exposi¢cdo dos métodos de recolha e analise de dados
utilizados na procura de respostas/conclusdes acerca da perspetiva dos Recursos Humanos junto
daquela que ¢ a funcdo da Gestdo de Talentos, assim como o impacto que esta tem na escolha
e sucesso do recrutamento utilizado pelas organizagdes, procurando ainda compreender as

vantagens e desvantagens dessa escolha, consoante o contexto em que se aplicam.

3.1. Método e Participantes

Metodologia Qualitativa

A escolha da metodologia de investigacdo depende da natureza das perguntas de investigacéo,
sendo que nos estudos exploratorios, os métodos qualitativos parecem ser os mais adequados
(Strauss & Corbin, 1990, cit. por Flick, 2014). O mesmo se verifica na dissertacdo em causa,
na medida em gue existe uma necessidade de compreender os discursos, praticas e experiéncias
dentro dos diferentes contextos, através da exploracao das perspetivas dos profissionais acerca
da funcéo da Gestdo de Talentos no sucesso dos processos de recrutamento (Flick, 2014).

Os métodos qualitativos sdo cada vez mais utilizados nos estudos das relagdes sociais, onde
a procura por estratégias mais indutivas € crescente e as teorias sdo desenvolvidas através de
contextos empiricos, sendo o conhecimento e as praticas locais o principal foco em estudo
(Geertz, 1983, cit. por Flick, 2014). No entanto, as investigacGes empiricas desenvolvidas
acabam muitas vezes por nao responder em concreto aos problemas do quotidiano e por ndo
produzir “verdades absolutas” (Beck & Bonf3 1989, cit. por Flick, 2014).

A escolha pelos métodos qualitativos advém da necessidade de analisar casos concretos no
seu espaco e tempo particulares, uma vez que as pessoas presentes numa entrevista nem sempre
estdo de acordo com a perspetiva do investigador, nem com o0s conceitos referidos
empiricamente, permitindo desta forma, aos investigadores, criar novas descobertas e produzir

novas versoes acerca de um mesmo tema (Flick, 2014).

Participantes
Foram selecionados 7 participantes, sendo Gestores ou Técnicos da area de Recursos Humanos,
para proceder as entrevistas e desta forma recolher informacdo acerca das suas experiéncias

junto da funcdo da Gestdo de Talentos no sucesso dos processos de recrutamento. Os
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participantes fazem parte de diferentes empresas, em tipologia e negécio, desde multinacionais
a empresas de dimensdo mais reduzida, de modo a obter informacdo mais diversificada e de

qualidade (ver anexo B).

3.2. Recolha de Dados

Procedimentos

A investigacdo qualitativa é feita através de técnicas que permitam a discussao, podendo ser
desenvolvida através de entrevistas semiestruturadas — quando se procura opinides acerca de
um tema especifico junto de individuos-chave com uma perspetiva institucional —, ou
entrevistas em profundidade — de modo a compreender experiéncias do ponto de vista pessoal
(Flick, 2014). Nestes casos, este tipo de investigacdo baseia-se sobretudo em comunicacgdes
verbais e ndo verbais, sendo estes 0s pontos com maior relevancia.

A recolha de dados foi entdo realizada através de entrevistas semiestruturadas, com base
num guido flexivel, permitindo desta forma retirar a informacdo mais importante das
experiéncias dos entrevistados face a questdo em estudo, desenvolvendo um panorama
completo acerca do ponto de vista dos profissionais de Recursos Humanos (Flick, 2014).

A recolha e anélise de dados deve estar interligada, sendo desta forma compreensivel que
fazer as entrevistas todas de uma s6 vez ndo tenha um grau de utilidade elevado: é mais (util
olhar para as primeiras entrevistas realizadas e para a forma como devemos fazer a sua analise,
isto €, quais as categorias e areas promissoras e relevantes e quais 0s pontos em falta, de modo
a melhorar as entrevistas seguintes (Flick, 2014).

O método utilizado nesta dissertacdo apoia-se nesta teoria. Assim, foram realizadas duas
entrevistas e, posteriormente, analisadas, de modo a compreender se o tipo de entrevista
escolhido estava a ser eficaz na procura da informacdo necessaria e se 0 método de analise dos
dados correspondia as expectativas. S6 apds a avaliacdo destas duas entrevistas e respetivas
conclusdes € que a investigacao prosseguiu, tendo sido realizadas as restantes 5 entrevistas e a

analise das mesmas, perfazendo um total de 7 entrevistas.

Entrevistas Semiestruturadas

A entrevista semiestruturada, baseia-se num conjunto de entrevistas preparadas, cuja duragdo
é, na sua maioria, indeterminada, sendo realizada através de perguntas de orientagdo, mas com
base num guido flexivel, o que deixa espago para o desenvolvimento livre da perspetiva do

entrevistado face aos tdpicos, permitindo que este dé informacdo para além das perguntas
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(Flick, 2014). Este conceito de entrevistas baseia-se em trés caracteristicas: 0s entrevistadores
procuram informagao rica e detalhada, evitando obter respostas de “sim ou nao” e “concordo
ou discordo”; nao existem categorias de resposta, as perguntas sdo abertas; as perguntas ¢ a
ordem das mesmas ndo sao fixas, podendo sempre ser adaptadas consoante o fluxo da conversa
(Rubin & Rubin, 2012, cit. por Flick, 2014).

Assim, o desafio da elaboracdo destas entrevistas, para o entrevistador, prende-se a sua
adaptacdo ao discurso do entrevistado, mantendo o fluxo da conversa e conseguindo obter

informacdo para o conjunto de perguntas estipulado.

Guido da Entrevista
A realizacdo do guido da entrevista teve por base um estudo intensivo junto da literatura
existente, de modo a facilitar a criacdo de questdes abertas acerca da tematica, utilizando-as
como ponto de partida para o desenvolvimento do guido (ver anexo A). O objetivo foi criar uma
entrevista fluente, distribuindo as perguntas em 5 grandes temas:

e Caracteristicas do Departamento dos Recursos Humanos

e Gestdo de Talentos

e Papel do Gestor

e Processos de Recrutamento e Principais Vantagens e Desvantagens

e Relacdo entre a Gestdo de Talentos e 0 Sucesso dos Processos de Recrutamento

O guido foi utilizado como um instrumento de apoio e orientacdo, garantindo que todos 0s
grandes temas fossem abordados durante a entrevista. Desta forma, a ordem estipulada das
perguntas nem sempre foi seguida de forma rigida, deixando que os entrevistados respondessem
as questdes sem constrangimentos, podendo mencionar tudo o que considerassem oportuno na

altura, o que fez com que muitos dos temas fossem referidos em fases posteriores ao planeado.

Selecao dos Participantes

Existem varios critérios gerais para definir um “bom informador”, utilizados sobretudo como
critérios de selecdo. Isto é, os participantes devem ter o conhecimento e a experiéncia
necessarios acerca do objeto em estudo, disponibilidade para responder as perguntas da
entrevista e prontiddo para participar no estudo (Morse, 1998, cit. por Flick., 2014). Desta
forma, no desenvolvimento da presente dissertagdo, foram participantes os 7 profissionais da

area de Recursos Humanos, escolhidos de forma propositada.
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Os participantes foram contactados via email ou contacto telefénico, sendo que todos 0s
contactos surgiram por intermediarios de contactos pessoais. Os emails enviados continham um
pequeno resumo acerca da dissertacdo e, em anexo, 0 guido da entrevista, de modo a elucidar
os entrevistados do contetdo da mesma, facilitando desta forma o desenvolvimento e qualidade
da entrevista. Todos os profissionais tém experiéncia na area de Recursos Humanos,
apresentando uma visdo mais generalista ou aprofundada, dependendo da sua fungédo (Flick,

2014), acerca do papel da Gestédo de Talentos para o sucesso dos tipos de recrutamento.

Meétodo de Recolha de Dados - Entrevistas

O conceito de “verbal data” abrange uma variedade de dados que tém em comum o facto de
consistirem, em grande parte, em palavras e que surgem como resultado de variadas abordagens
metodoldgicas realizadas junto de participantes que partilhem as suas experiéncias, pontos de
vista e praticas, através de entrevistas (Flick, 2014).

As entrevistas foram realizadas online e organizadas de forma sincrona, permitindo assim
um contacto direto entre o entrevistador e o entrevistado, onde as perguntas e respostas foram
expostas e obtidas, respetivamente, na presenca de ambos em simultaneo (Flick, 2014). As 7
entrevistas foram conduzidas em portugués, através de videochamada, via ZOOM e Teams,
com uma duracdo similar e inferior a 1 hora, e gravadas através de um gravador, com 0

consentimento dos intervenientes.

3.3. Analise de Dados

Procedimentos

O processo de documentacao dos dados ocorre em quatro etapas: registar os dados, transcrever
os dados, contruir uma “nova” realidade com base na informacgao existente e desenvolvimento
da gestdo dos dados (Flick, 2014). Na primeira etapa o registo dos dados ocorreu através da
gravacao das entrevistas, com consentimento dos envolvidos, de modo a serem, posteriormente,
transcritas e analisadas.

Na segunda etapa, a transcricdo das entrevistas surge como um processo facilitador da
compreensdo do investigador junto do sujeito entrevistado, isto porque a transcriacdo das
entrevistas permite uma repeticdo da leitura e audicdo das mesmas (Flick, 2014), esta
transcrigdo foi feita logo apos a realizacdo da entrevista (Silverman, 2013).

Na terceira etapa, foram utilizados os principios de desenvolvimento tedrico - codificacdo

aberta, codificacdo axial, e codificacdo seletiva - (Strauss & Corbin, 1998, cit por Latusek &
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Vlaar, 2018), apo6s a transcricdo de todas as entrevistas, onde foram definidas as categorias e
subcategorias que se apresentavam mais emergentes nas entrevistas, considerando a integracao
entre ambas. Nesta etapa foi importante analisar duas entrevistas em primeira instancia, logo
apos a sua realizacdo, de modo a perceber se as categorias e subcategorias estavam adequadas
ou se era necessario proceder a alguma alteracdo ou ajuste das entrevistas ou categorizacéo
(Strauss & Corbin, 1998).

Ap0s a andlise das duas primeiras entrevistas e interpretacdo dos dados, surgiram algumas
alteracdes, sobretudo junto da interligacdo entre as categorias e subcategorias, ap0s estas
alteracOes foram analisadas as restantes cinco entrevistas e as observagoes retiradas das mesmas
foram sintetizadas segundo as codificagdes finais de primeira e segunda ordem (ver anexo C),
procurando compreender as semelhancas e diferencas entre os dados com base na

contextualizacdo dos mesmos (Flick, 2014).
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CAPITULO 4

Analise dos Resultados

4.1. Andlise de Categorias e Subcategorias*

Gestao de Talentos

A Gestdo de Talentos é muito relevante em todas as organizacfes em analise, sendo o talento

denominado como “o ativo mais valioso e, portanto, acaba por ser a nossa prioridade”

(Empresa C).

As divergéncias aparecem junto da estruturacdo, onde existem quatro organizagdes em sete
entrevistadas, que apresentam uma Gestdo de Talentos muito estruturada com uma visao mais
holistica da mesma, procurando tocar na maioria dos pontos referentes ao ciclo de vida dos
colaboradores desde o momento em que estes ingressam na organizagcdo, com
individuos/equipas especializadas no tema e no desenvolvimento do mesmo, tal como é
referido,

“... tens aqui a questdo do well being, a questio da formagdo, a questio do
acompanhamento, a questdo da gestdo da propria carreira, porque é necessario que
haja aqui de facto o counseling...” (Empresa D),

existem, no entanto, trés das organizacgdes entrevistadas, que apesar de valorizarem, e muito, a

Gestdo de Talentos, esta apresenta-se pouco estruturada, esta falta de estruturacéo ocorre na sua

maioria por serem empresas de menor dimensdo e 0 processo ser menos burocratico e mais

impessoal, ocorrendo um caso especifico cuja estruturacdo comecou a ser uma aposta mais
recente,

“... sentimos que era algo em que tinhamos de apostar e também para que a
organizag¢do comece a olhar para isto da Gestdo de Talentos de outra forma (...)
sintam que isto efetivamente vai agregar valor nas fungoes deles... coisa que até a
data ndo se sentia muito...” (Empresa G).

Esta Gestdo de Talentos é feita, transversalmente, de forma inclusiva, isto €,

do, nos ndo fazemos short list de talentos porque as vezes nos sitios mais

inusitados nos encontramos o talento...” (Empresa B) e “... nds acreditamos que

! Todas as citagdes transcritas neste subtitulo (da pag. 31 a 38) encontram-se no Anexo C
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todas as pessoas tém talento, fazem todas parte da nossa pool de talento e séo

geridas como tal...” (Empresa C),
existindo, no entanto, quatro empresas que fazem uma segmentacéo dos talentos alterando desta
forma o tipo de investimento feito junto de certas fungdes, na sua maioria funcdes de gestdo ou
niveis hierarquicos superiores, utilizando uma defini¢ao de “key-talents” que estdo incluidos
em planos de sucessao diferenciados devido a criticidade das suas fungdes, continuando a fazer
Gestdo de Talentos junto de todos os colaboradores, ou seja,

“Ndo fazemos distingdo na quantidade de investimento, o tipo de investimento é que

se altera.” (Empresa A).

i) Vantagens e Desvantagens da Gestdo de Talentos

A aposta na Gestdo de Talentos agrega vantagens para a organizacdo e para 0S proprios
colaboradores, estas s&o referenciadas de forma transversal por todos os entrevistados, sendo
que as mais referidas sdo a retencdo dos talentos que, acaba por se associar a outras vantagens,
como a diminuicdo do turnover e o aumento de satisfacdo dos colaboradores que olham para a
organizacdo como um local onde se sentem bem e onde podem evoluir, considerando que sdo
valorizados e aumentando, desta forma, a sua motivacdo e satisfacdo. Esta é associada a
possibilidade de fazer contratagbes mais assertivas, facilitando uma mobilidade interna e
evolucdo dos colaboradores, promovendo um match perfeito onde as pessoas certas Sao
colocadas no lugar certo, no tempo certo. E ainda referido por uma das empresas, que uma das
vantagens desta Gestdo € o facto de surgir como um acelerador de performance.

Ainda assim, existem obviamente desvantagens associadas a Gestdo de Talentos, referidas
de forma geral como dificuldades e ndo propriamente desvantagens, sendo gue na sua maioria
estas prendem-se a dificuldade de fazer uma Gestdo junto de um elevado nimero de
colaboradores com elevada heterogeneidade, considerando que 0S processos Sa0 morosos e
burocréticos e que existe uma necessidade elevada de gerir conflitos para evitar/minimizar a
desmotivacdo que pode ocorrer junto dos colaboradores nédo referenciados para certos cargos

ou funcgdes.

ii) Praticas de Gestao de Talentos

As praticas de Gestdo de Talentos aplicadas pelas organizacGes sdo do mais diversificado,
focando-se muito no que toca a préaticas de avaliacdo de desempenho, sendo que seis das sete
empresas o refere. As restantes praticas passam muito por sessdes de formacao e esclarecimento

de negocio, investimento em mobilidade interna e desenvolvimento dos colaboradores,
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existindo duas empresas que oferecem seguros de salde, viaturas, bolsas para filhos de
colaboradores, entre outras. Uma das empresas aposta em praticas de partilha de conhecimento,
através de plataformas de conteldo gratuitas e Webinars. Trés empresas tém praticas de
reconhecimento de resultados ou recompensas, através da atribuicdo de titulos de Top

Perfomance, prémios de exceléncia ou viagens.

Papel do Gestor

Na categoria “Papel do Gestor” ¢ possivel estabelecer algumas inferéncias, trés das empresas
ndo ddo liberdade aos Gestores de Talentos para definir as préaticas referentes a temaética,
acabando estes por ter 0 papel de implementar as praticas que sdo pré-definidas pelos CEO ou
Diretores de Recursos Humanos consoante a estrutura da organizagdo, estes casos ocorrem
sobretudo em organizagfes com uma extensdo geografica superior,

“Nos temos as guidelines, portanto no limite podemos decidir que esta politica ndo

faz sentido implementar em Portugal...” (Empresa F),
ou com uma dimensdo mais pequena. No entanto, estes Gestores encontram-se sempre
préximos dos colaboradores e fazem o acompanhamento de todo o processo. Existem duas
empresas que dao total liberdade aos Gestores de Talentos para definir e implementar as praticas
gue consideram mais vantajosas,

“... portanto nesse sentido a area de RH desenvolve politicas e operacionaliza

também.” (Empresa D).

Ocorre, em dois casos, 0os Gestores terem liberdade para definir e implementar certas
praticas, sobretudo junto dos colaboradores em niveis hierarquicos mais baixos ou funcdes de
menor criticidade, mas essa liberdade é-lhes retirada quando se trata de situacdes em que
“...existe aqui um bocadinho de burocracia e flow de processos...” (Empresa G) ou em funcdes

de lideranca ou posi¢des de topo.

Tipo de Recrutamento
Quando questionadas acerca do tipo de recrutamento que utilizavam, seis das sete empresas,
responderam “ambos”, no entanto, foi interessante perceber que a maioria tem preferéncia pelo
Recrutamento Interno, tal como referido,
‘... a nossa preferéncia ¢ pelo Recrutamento Interno, portanto esse ¢ sempre a
prioridade...” (Empresa F) e “.. se pudéssemos usar sempre o interno

utilizariamos...” (Empresa B).
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E transversal que apostam no Recrutamento Interno, em primeira instancia, na maioria das
funcdes, por considerarem que investem na evolucdo dos seus colaboradores, em planos de
sucessdo e existe um conhecimento prévio acerca das competéncias e aspiracdes dos seus
colaboradores para criar uma mobilidade interna de qualidade, no entanto, quando necessario
n&o tém problemas de ir ao mercado externo. E referido, por uma das organizagdes, a utilizagio
do Recrutamento Externo “... mais virado para estas posi¢oes mais juniores...” (Empresa C).

Existe uma empresa que utiliza, quase a 100%, o Recrutamento Externo, sendo uma
pequena consultora de IT (Information Technology), que tem um elevado nivel de rotatividade
e procura excedente de colaboradores especializados, tendo essa necessidade de estar
constantemente a contratar novos consultores para agregar aos clientes existentes, no entanto,

na equipa interna 0 mesmo ja ndo acontece.

Motivos de Escolha do Tipo de Recrutamento
O processo de Recrutamento inicia-se sobretudo por trés grandes motivos: falta de recursos,
procura de compatibilidade cultural e necessidade de mudanca. Dentro das sete empresas
entrevistadas, todas elas referem dois dos trés motivos anteriores. Quando se trata da falta de
recursos as empresas referem, na sua maioria, a contratacdo em massa ou a inexisténcia de skills
internas para satisfazer certas necessidades. Na procura pela compatibilidade cultural esta é
referida como facilitadora do processo de integracdo e adaptacdo, fazendo alusdes a mobilidade
interna,

“... uma empresa que conta com profissionais qualificados que foram conseguidos

internamente, eleva a produtividade...” (Empresa B).

E referido o beneficio do chamado “sangue novo” quando existe uma necessidade de
mudanca, considerando que este pode,

“... fazer um match interessante, de abanar um bocadinho...” (Empresa D) e que

“... pessoas que vém com novos conhecimentos, vém com uma garra também

diferente de abracar um novo desafio e que querem dar tudo e mostrar tudo e isso é

otimo.” (Empresa C).

Processos de Recrutamento

Os processos de Recrutamento alteram-se consoante as estruturas organizacionais ou

estratégias de negdcio, sendo, no entanto, considerados por todos como um processo constante.
O foco no processo de recrutamento esta relacionado com a avaliacdo de competéncias e

perfis, procurando estabelecer quais as necessidades presentes e futuras e criar o0 match mais
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vantajoso, tal como referido por cinco das sete empresas. Trés das organizagdes tém equipas
especializadas e dedicadas exclusivamente ao recrutamento, avaliacdo e acompanhamento dos
perfis, é referido que,

“cada uma das areas e cada uma das atividades tém uma pessoa especializada para

(...) numa necessidade ha evidentemente um dominio comum” (Empresa B).

Existem duas empresas que tém processos muito estruturados e organizados, uma refere
que este ¢ feito em 9 fases e outra segue sempre um modelo de avaliacdo e desempenho. E
interessante perceber que estes processos de recrutamento ocorrem cada vez mais na horizontal,
isto é,

“... eu ser expert na fung¢do A e ser expert na funcdo B, e ter aqui uma pandplia de

conhecimentos alargados...” (Empresa F),
onde esta procura pela evolucgéo técnica é cada vez mais presente. Outro dos processos bastante
referido esta relacionado com a evolucdo e desenvolvimento das chefias, dotando-as de
competéncias que promovam 0 seu acompanhamento junto das equipas e a capacidade de
identificacdo de talentos. As Universidades fazem parte também do Recrutamento de trés das

sete empresas, onde estas apostam em relacdes de proximidade com as mesmas.

1) Vantagens e Desvantagens dos Processos de Recrutamento

Os processos de Recrutamento acarretam muitas vantagens para as organizagfes, quatro das
sete empresas consideram gue estas se prendem sobretudo, de uma forma geral, a possibilidade
de mobilidade interna e desenvolvimento, aumento da motivacdo e criacdo de oportunidades
para os colaboradores. Estes processos promovem a evolugdo, aquisicdo de competéncias,
através de planos de sucessao transparentes. No Recrutamento Interno, em especifico, é referido
gue este permite uma maior preparacdo para partidas subitas ou necessidades emergentes, sendo
referido por duas das empresas que este tipo de recrutamento é vantajoso na medida em que
reduz custos relativos a recrutamentos mal feitos e facilita a adaptacdo dos colaboradores nas
novas funcdes, aumentando ainda a retencdo. No Recrutamento Externo as principais vantagens
séo a aquisicao de knowledge diferenciado e novas maneiras de pensar e fazer.

Quando questionadas acerca das desvantagens dos processos de recrutamento as empresas
referem a durabilidade dos processos e a exigéncia de estruturas organizadas para que nada
falhe, considerando, trés das sete empresas, que estes processos podem criar desmotivacéo nos
candidatos ndo sugeridos para mudanga e alguns “terramotos” nas equipas. No Recrutamento
Externo, em especifico, as desvantagens mais referidas sdo os custos elevados, o desequilibrio

interno provocado por estas aquisi¢des externas, a dificuldade de integragéo relativa a falta de
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compatibilidade cultural. Uma das empresas refere que a falta de informacéo nos processos de
Recrutamento Externo pode levar & perda de possiveis candidatos, por outro lado, duas
empresas referem que estes processos nao dependem apenas da selecéo acertada de candidatos.
E comum a todas as empresas que, na maioria dos casos, as vantagens de um s&o0 as
desvantagens do outro e vice-versa, sendo as vantagens muito superiores as desvantagens,
acabando por minimizar as mesmas.

E importante relatar a opinido de uma das empresas, em particular, que valoriza a
proximidade com as universidades, considerando a mesma como sendo uma grande vantagem
para a criacdo de matches interessantes, referindo que procura,

“...ter aqui os casamentos mais proximos com aquilo que é a aprendizagem que tém

no meio académico e aquilo que depois é a aplicacdo no meio profissional...”

(Empresa F).

i) Gestdo de Sucessao

Foi importante compreender se as empresas apresentavam Planos de Gestdo de Sucessdo
estruturados ou ndo, é possivel concluir, que cinco em sete das empresas apresentam uma
Gestdo de Sucessdo estruturadas junto de todas as funcgdes, independentemente do nivel
hierarquico. Nas cinco empresas onde existe uma Gestdo de Sucessdo Estruturada a maioria das
vezes S80 as empresas que procuram os candidatos para ocupar 0S novos cargos e nao ao
contrario, esta Gestdo acontece sob programas de formacéo/sucessdo que variam entre 2 meses
e 3 anos consoante as empresas e as competéncias dos colaboradores ou baseada em modelos
de avaliacdo com objetivos/patamares para alcangar, no entanto todas procuram conhecer 0s
seus colaboradores, procurar estabelecer e disponibilizar quais os caminhos a seguir e ajuda-los
no processo. Duas das empresas referem que esta sucessdo é cada vez mais uma sucessao feita
na horizontal, com aposta no desenvolvimento das competéncias técnicas e com estruturas cada
vez mais flat e menos hierarquizadas, refor¢ando que,

“... existem pessoas que ndo ambicionam ter carreiras de lideranca, nem tém perfil

para isso, portanto as coisas tém de ser analisadas nesse ponto de vista...” (Empresa

D).

Existem, no entanto, duas das sete empresas que apresentam uma Gestdo de Sucessdo
semiestruturada. Uma das empresas sO apresenta uma Gestdo de Sucessdo estruturada para a
equipa interna, isto é, esta gestdo ocorre junto das fungdes hierdrquicas superiores e nas
restantes fungdes os colaboradores acabam por fazer o seu préprio caminho. No outro caso, a

empresa procura desenvolver essa estrutura de Gestdo de Sucessdo para todas as areas da
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organizacdo, mas esta apresenta-se ainda como um projeto piloto, existindo atualmente num
namero reduzido de areas, fora as funcGes de Chefia que tém o seu prdprio plano de sucessdo

ja definido.

iii) Caracteristicas dos Candidatos

Quando questionadas sobre quais as caracteristicas que pretendem encontrar nos colaboradores
durante o processo de recrutamento, apesar de surgirem algumas alteracdes nas respostas, a
maioria das empresas procura as mesmas caracteristicas. Sendo estas, que os colaboradores
valorizem relagcOes de longo prazo, procurem alargar o seu conhecimento, tenham ambicdo e
espirito de compromisso, 0 chamado “vestir a camisola”. E dada importancia ndo sé as hard
skills, isto é, competéncias técnicas especificas e capacidade analitica, que ndo sdo descartadas,
mas sdo também, cada vez mais, procuradas as chamadas soft skills, sendo referidas na sua

maioria a resiliéncia, espirito de equipa, empenho, autonomia e flexibilidade.

iv) Comunicacao

As empresas valorizam muito uma comunicacdo transparente com os seus colaboradores,
considerando que esta promove uma gestdo eficaz de expectativas, mas esta comunicacao
altera-se, na sua maioria, consoante o tipo de Recrutamento para o qual esta orientada. No
Recrutamento Interno, a maioria da comunicacao de divulgacdo de vagas disponiveis é feita
boca-a-boca ou via email/telefone, quanto ao Recrutamento Externo, cinco das sete empresas
procura plataformas de e-recruitment e parceiros externos para divulgar as suas vagas, tais
como a SapoEmpregos, NetEmpregos e LinkedIn, sendo ainda utilizadas redes sociais como o
Instagram e o Facebook. Existe uma aposta cada vez maior na comunicacao feita junto das
Universidades, trés das empresas considera esta aposta uma mais-valia, criando relagdes
préximas com algumas Universidades especificas. Em alguns casos, raros, sdo utilizados

anlincios mais convencionais através de jornais.

Relacéo entre Gestao de Talentos e Sucesso dos Processos de Recrutamento

Quando questionados sobre a sua opinido relativa a existéncia ou ndo de uma relagdo entre a
Gestdo de Talentos e o sucesso dos processos de Recrutamento, as respostas divergiram
substancialmente. Quatro das empresas consideram que existe uma relacdo Obvia,
independentemente do tipo de Recrutamento utilizado, existindo, no entanto, duas empresas
que consideram que esta relagdo apenas existe quando se trata do Recrutamento Interno, isto &,

ndo ha relagdo entre a Gestdo de Talentos e 0 Recrutamento Externo. No entanto, das sete
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empresas incluidas no estudo, apenas uma ndo considera existir nenhuma relacéo entre a Gestao
de Talentos e o sucesso dos processos de Recrutamento, seja este Interno ou Externo.
As quatro empresas que consideram que a Gestdo de Talentos tem um grande impacto no
sucesso dos processos de Recrutamento referindo que,

“... a gestdo de talentos é a base line, é fundamental.” (EmpresaB), “... sem a gestdo

de talentos eu ndo conseguiria fazer recrutamento da forma como nés fazemos

hoje...” (EmpresaC) e “... é essencial, para o sucesso do recrutamento...” (Empresa

D),
conferindo que o investimento que fazem desde o momento de aquisicdo dos colaboradores,
independentemente do meio pelo qual o recrutam e 0 acompanhamento das suas necessidades,
preocupacdo com a sua evolucdo e foco na retencédo, préaticas relacionadas com a Gestdo de
Talentos, sdo fundamentais para o sucesso dos processos de Recrutamento.

A Unica empresa que refere que esta relacdo ndo existe, ou seja, ndo confere a Gestao de
Talentos o papel de promotor de sucesso dos processos de Recrutamento, apresenta esta opinido
sustentada na realidade da empresa, referindo que o beneficio da contratacdo € imediato e que
a Gestdo de Talentos s6 comeca a ser pensada e posta em pratica num momento posterior ao
processo de Recrutamento.

As duas empresas que bifurcam as opinifes referentes a existéncia desta relagéo, referem
gue no Recrutamento Interno essa relacdo existe sim, devido ao conhecimento prévio dos
colaboradores e a aposta de sucesso na mobilidade interna, sendo referido pelas empresas que,

“Se falarmos de recrutamento interno sim existe uma liga¢do entre a fun¢do da

Gestdo de Talentos e o sucesso do processo de Recrutamento!” (Empresa F) ou “...

quando existe a possibilidade de uma mobilidade interna, obrigatoriamente nds

temos de consultar os nossos dados dos nossos talentos, portanto Recrutamento

Interno sim a Gestdo de Talentos tem um grande papel no sucesso do mesmo..."”

(Empresa G).

Contrariamente, consideram que esta relacdo ndo existe no Recrutamento Externo
reforcando com,

6«

. no recrutamento externo tu ndo a conheces, so consegues fazer essa gestio a
partir do momento em que ela entra, portanto ndo ha uma correlagdo direta.”
(Empresa F), “Ndo necessariamente, tu podes recrutar aquela pessoa que tu achas
que tem talento e no fim a pessoa ndo se adaptar a fun¢do...” (Empresa F) ou “...
em termos de Gestdo de Talento é uma coisa que é posterior a entrada da pessoa e

que em nada influencia a entrada dela mesmo...” (Empresa G),
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sem retirar a importancia da Gestao de Talentos como vantagem competitiva das empresas.

4.1. Sintese da Analise dos Resultados

A andlise dos resultados permite concluir que a Gestdo de Talentos ganha cada vez mais
posicionamento junto das prioridades das organizagdes, existindo uma estrutura organizada da
mesma na maioria das empresas, considerando que esta estrutura tem grandes beneficios para
0 sucesso da organizagdo, devido ao aumento do conhecimento e acompanhamento dos
colaboradores que, consequentemente, leva ao aumento da motivacéo e satisfacdo dos mesmos,
sempre com foco no capital humano e partindo do pressuposto que todos tém talento. E natural
que um processo tdo transformador acarrete as suas desvantagens, e apesar da heterogeneidade
das equipas ser uma das maiores dificuldades a ultrapassar, as vantagens - retencdo, promog¢éo
da mobilidade interna e match perfeito - que advém da aposta na Gestdo de Talentos sdo muito
superiores as suas desvantagens, sendo esta conclusdo de opinido comum a todos 0s
participantes.

Os processos de Recrutamento variam consoante a tipologia das organizagdes, sendo que
na maioria dos casos sao iniciados por trés motivos, comuns aos varios tipos de recrutamento:
falta de recursos, compatibilidade cultural e/ou necessidade de mudancga. Quando se inicia o
Recrutamento Externo, este ocorre sobretudo por falta de recursos ou necessidade de mudanga,
guando a organizacgdo ndo encontra internamente as competéncias necessarias ou quando existe
uma necessidade de abanar a estrutura através da aquisicdo de “sangue novo” que se traduz em
novos conhecimentos e maneiras de pensar. No Recrutamento Interno, em grande parte, existe
uma procura pela compatibilidade cultural, valorizando a existéncia de um conhecimento
prévio acerca do negocio e formas de trabalhar.

E possivel concluir que a maioria das organizacdes tem preferéncia pelo Recrutamento
Interno, apesar de utilizarem ambos os Recrutamentos. Esta procura ativa pelo Recrutamento
Interno ocorre, sobretudo, devido ao aumento de investimento no capital humano, considerando
que ao investirem no desenvolvimento da estrutura interna esta se encontra mais capaz de
ocupar os cargos disponiveis através de contratacGes mais assertivas e com match perfeito. Nas
funcbes de topo ou com maior criticidade, a maioria das organizagdes opta por este tipo de
Recrutamento, existindo planos de sucessao estruturados e uma preparacao a longo prazo dos
colaboradores para essa evolugdo. No entanto, existem casos em que 0 Recrutamento Externo
é mais benéfico, por exemplo, quando ndo existem competéncias técnicas internas capazes de

satisfazer as necessidades ou quando se trata de cargos mais juniores.
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Qualquer um dos tipos de Recrutamento apresentam vantagens e desvantagens, mas a
andlise dos resultados permite-nos concluir que na maioria dos casos as organizacdes
consideram que as vantagens de um sdo as desvantagens do outro e vice-versa, considerando
também, que as vantagens sao muito superiores as desvantagens. As principais vantagens do
Recrutamento Interno sdo o aumento da preparagcdo para necessidades emergentes, maior
adaptabilidade e a diminuigdo dos custos e no Recrutamento Externo as vantagens prendem-se
a aquisicdo de knowledge diferenciado e novas maneiras de pensar. Quanto as desvantagens,
no Recrutamento Interno sdo referidas a desmotivacao dos colaboradores ndo selecionados para
0 recrutamento e no Recrutamento Externo a dificuldade de integragao.

Na relagdo entre a Gestdo de Talentos e os Processos de Recrutamento, a anélise dos
resultados refere que esta apresenta um maior impacto junto do Recrutamento Interno, no
entanto, contrariamente ao que era expectavel no inicio da pesquisa, ndo é a forma como o
Recrutamento Interno é feito que facilita a Gestdo de Talentos, mas sim o contrério, é a forma
como a Gestdo de Talentos é estruturada e desenvolvida que facilita os processos de
Recrutamento Interno.

Assim, foi possivel concluir que a maioria das organizacdes considera que a Gestdo de
Talentos tem um papel muito importante no sucesso dos processos de Recrutamento quando se
trata de Recrutamento Interno, no entanto, as opinides divergem quando nos referimos a esta
relacdo no Recrutamento Externo, onde existem organizacdes que ndo consideram existir
qualquer tipo de relacdo, reforcando que a Gestdo de Talentos tem impacto a longo prazo e ndo
no imediato da contratacdo, devido a falta de conhecimento e integracdo do colaborador. E
importante referir que existe uma organizagdo que ndo considera a existéncia desta relacdo em
nenhum dos tipos de Recrutamento, sendo possivel relacionar esta resposta com a utilizacéo

quase que exclusiva do Recrutamento Externo.
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CAPITULO 5

Discusséo, Principais Conclusdes, Limitagdes, Pesquisas Futuras e Implicacoes

Discusséo e Principais Conclusdes

Posteriormente & andlise dos dados e & compreensdo dos mesmos, é importante proceder a
articulacdo desses com o que a literatura nos fornece no dmbito da Gestdo de Talentos e
Processos de Recrutamento e 0s objetivos a que nos propusemos inicialmente para este estudo.

Foram destacados aspetos comuns entre os participantes e algumas singularidades que se
diferem entre si. O primeiro tema em destaque, junto de todos os envolventes, prende-se a
importancia crescente do papel da Gestdo de Talentos no que toca as prioridades
organizacionais, sendo o investimento no desenvolvimento dos recursos humanos e a
maximizacdo dos mesmos Vvisto como uma das principais fontes que sustentam a vantagem
competitiva das organizacdes face aos concorrentes (Walker, 1998, cit por Rothwell et al.,
2005; Scullion et al., 2010, cit. por Ariss, Cascio & Paauwe, 2014).

A Gestdo de Talentos é feita, em todas as Empresas referidas nesta dissertacdo, de forma
inclusiva, isto €, junto de todos os colaboradores e partindo do pressuposto gue o talento existe
nos sitios mais inusitados, ndo excluindo nenhuma funcdo e/ou competéncia, tal como
defendido na visdo de Morethe, Swarts & Schultz (2020). Existem, no entanto, nesta area,
algumas divergéncias, isto porque apesar de todas as organizagdes fazerem um
acompanhamento de todos os colaboradores, existem determinadas fungdes de maior
criticidade onde o tipo de investimento se altera, fungdes essas que sdo normalmente de niveis
hierarquicos superiores e que apresentam dessa forma um impacto mais consideravel na
organizacdo. O processo da Gestdo de Talentos esta em evolugdo, existindo algumas
organizagOes que ainda ndo apresentam uma estrutura sélida referente a mesma, por motivos
de dimensdo ou por terem comecado a apostar na mesma recentemente, no entanto, todas
valorizam e reconhecem o valor que a Gestdo de Talentos traduz.

A complexidade do processo leva ao aumento da responsabilidade dos Gestores de
Recursos Humanos, ainda que, na maioria dos casos, estes ainda ndo apresentem total liberdade
junto da definigdo das praticas relacionadas com a tematica. Neste tema, € possivel concluir que
nas funcdes de niveis hierarquicos inferiores os Gestores de Recursos Humanos apresentam um
papel mais ativo na definicdo e implementacédo das praticas (Pinter-Morland, Kirk, Deslandes

& Tansley, 2019), sendo este papel mais reduzido quando se trata de fungdes de maior
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criticidade, organizages com dimensé&o internacional onde existem diretrizes globais a serem
seguidas ou em organizacgdes de menor dimensao onde os Gestores de Topo optam por ter total
controlo das praticas, neste caso, o papel do Gestor de Recursos Humanos foca-se sobretudo na
implementacdo e acompanhamento das mesmas (Mousa & Ayoubi, 2019). Os Gestores
apresentam, independentemente do seu posicionamento face as praticas, um papel muito
importante em todas as organizagdes, existindo uma aposta cada vez maior na proximidades
destes com os colaboradores, aumento do conhecimento acerca das expetativas e necessidades
dos mesmos e oportunidade de acompanhamento de todo o processo, criando uma cultura de
colaboracdo dentro da organizacdo, assim, é interessante compreender que as organizacoes
tentam cada vez mais caminhar para uma estrutura holistica como referido no modelo
desenvolvido por King na literatura, existindo no entanto, ainda algum caminho por percorrer
(King, 2015 cit. por Mousa & Ayoubi, 2019).

No entanto, apesar de existirem algumas divergéncias no papel desempenhado pelos
Gestores de Recursos Humanos, em termos de criacdo de préaticas existe uma maior
concordancia, onde a maioria se prende a avaliacdo de desempenho, sessGes de formacéo,
esclarecimento de negdécio, partilha de conhecimento, investimento em mobilidade interna
através da rotacdo de postos (mesmo entre empresas do mesmo grupo mas em paises diferentes)
e praticas de reconhecimento de resultados e recompensas. E interessante referir a semelhanca
entre as principais praticas referidas na literatura por Shikweni, Schurink & Wyk (2019) e
Morethe, Swarts & Schultz (2020) e as organizag6es participantes.

Esta aposta no desenvolvimento de atividades que promovam a melhoria do capital humano
e a durabilidade das relagBes com a organizacao acarreta inimeras vantagens, sendo possivel
concluir, transversalmente, que a retencdo de talentos é a vantagem mais referida surgindo
devido ao facto de existir uma maximizacdo do investimento na formacédo dos colaboradores,
criando vantagens relacionadas com a mesma, como a reducdo do turnover, o aumento da
motivacao e desempenho dos colaboradores e, consequentemente, a criagdo do match perfeito
através de contratacbes mais assertivas, indo ao encontro do pensamento de Rothwell et al
(2005). E de notar, que a complexidade do processo da Gestdo de Talentos ndo acarreta apenas
vantagens, existindo alguns obstaculos/desvantagens relacionadas com a mesma, sendo na sua
maioria a gestdo da heterogeneidade das equipas e a carga burocréatica elevada, que levam a
necessidade de uma gestdo de conflitos eficaz que diminua a desmotivagédo dos colaboradores
que se sintam excluidos dessa Gestdo por algum motivo e que esclareca junto dos
colaboradores, de forma continua, a importancia que estes tém para a organizagdo e quanto sao

necessarios para o sucesso da mesma. Neste aspeto, existe uma discrepancia com a literatura,
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onde os principais obstaculos se prendem & procura de satisfacdo das organizagdes e nao
propriamente dos colaboradores (Sekiou et al., 2001) e as dificuldades inerentes a
internacionalizacdo e globalizacdo (Gundling et al., 2016, cit. por Shikweni, Schurink & Wyk,
2019), algo que ndo € apurado na andlise dos resultados, surgindo ja com solucgdes e praticas
guando mencionados.

O segundo tema em destaque prende-se a tipologia dos processos de Recrutamento.
Existem trés grandes motivos que levam as organizacdes a iniciar o processo de Recrutamento,
apesar de serem comuns aos varios tipos é possivel retirar conclusées mais estreitas, conferindo
a procura pela compatibilidade cultural ao Recrutamento Interno e a falta de recursos e
necessidade de mudanca ao Recrutamento Externo. Neste tema é de elevada importancia referir
uma das conclusdes mais relevantes, apesar das organizagdes utilizarem ambos o0s processos de
Recrutamento e destes processos divergirem imenso consoante a organizacao em analise, existe
uma preferéncia por parte das mesmas pelo Recrutamento Interno, defendendo a procura interna
em primeira instancia como um modelo mais sustentavel e seguro (Caplan, 2014, cit. por
Morethe, Swarts & Schultz, 2020). A preferéncia pelo Recrutamento Interno advém, na maioria
dos casos, do investimento feito na Gestdo de Talentos, desta forma, as organizacOes
consideram que a aposta no desenvolvimento das competéncias, das carreiras técnicas e da
mobilidade interna leva ao aumento da procura dos candidatos internos como uma seguranca
em contratacdes mais assertivas e matches mais promissores, isto €, ao conhecer totalmente os
colaboradores e as suas capacidades e, consequentemente, estes conhecerem melhor o negécio
e a organizacdo, existe uma maior probabilidade de retencgéo, relagdes de longo prazo e sucesso
no preenchimento das vagas de forma geral, mas, sobretudo, quando se trata de niveis
hierarquicos superiores com planos de sucessao estruturados e uma preparacao a longo prazo
dos colaboradores para essa evolucdo (Bidwell & Keller, 2014; Crispin & Mehler, 2013, cit.
por Keller, 2018; Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019; Morethe, Swarts & Schultz, 2020).

A analise dos resultados nesta tematica permite ainda retirar semelhancas com a literatura
no que toca a rotagédo de postos ou, como referido pelos participantes, a mobilidade interna e
desenvolvimento da carreira técnica dos colaboradores, sendo esta uma grande aposta das
organizacOes, referindo que é importante que estas tenham em conta que nem todos 0s
colaboradores procuram ser lideres quando procuram evoluir na carreira, desta forma, existe
uma aposta crescente na evolugéo técnica dos mesmos nas mais variadas funcdes, procurando
gue estes se tornem experts em cada uma delas, evoluindo de forma mais horizontal e menos

vertical, tendo este acontecimento um impacto nas estruturas organizacionais que se tornam
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cada vez mais flat e menos hierarquizadas (Campion et. al., 1994; Ortega, 2001, cit. por
Kampkotter, Harbring & Sliwka, 2018; Froehlich, Segers, Beausaert & Kremer, 2019).

Apesar da preferéncia pelo Recrutamento Interno, ndo existe nenhum entrave quando se
torna necessario procurar no mercado externo, ocorrendo esta procura sobretudo quando existe
uma falha de competéncias internas (Wiklund & Shepherd, 2011, cit. por Hong, 2020) ou
qguando consideram necessario uma mudanga e inclusdo de ‘“‘sangue novo” através da
contratacdo de colaboradores com novas maneiras de pensar e de fazer (Muscalu, 2015).
Existem duas singularidades a referir entre a literatura e os dados recolhidos, ndo sendo referido
pelos participantes que exista mais experiéncia nos colaboradores externos nem salarios mais
elevados ou promogdes mais rapidas (Devaro, Kauhanen & Valmari, 2019) e, adicionalmente,
é referido por estes uma grande aposta nas relacdes com as Universidades na procura de
candidatos externos e jovens.

Outra das tematicas em destaque foca-se nas vantagens e desvantagens que os tipos de
Recrutamento acarretam, sendo de opinido comum, que apesar de apresentarem desvantagens,
0s processos de Recrutamento, acarretam mais vantagens e que as vantagens de um sdo as
desvantagens do outro e vice-versa. No Recrutamento Interno séo referidas, como vantagens, a
reducdo de custos ao evitar recrutamentos pouco eficazes, facilidade na adaptacdo dos
colaboradores as novas funcgdes devido ao elevado conhecimento do funcionamento interno do
negocio e aumento da retencdo de uma pool de talentos com maior compatibilidade cultural, tal
como corroborado por Taylor (2014) e Mousa & Ayoubi (2019). Relativamente ao
Recrutamento Externo, as principais vantagens sao a aquisicdo de knowledge diferenciado e
novas maneiras de pensar e fazer, sendo estes 0s principais motivos de procura externa de
mercado e que sdo reconhecidos nas vantagens. Neste tipo de Recrutamento é importante
reforcar uma afirmacdo referida por uma das organizacdes, apesar de isolada, confere uma
elevada importéncia entre a relacdo académica e profissional, relativa a aposta na criacdo de
matches interessantes com as Universidades na procura externa de colaboradores, considerando
que esta relacdo traz mais valias para ambos os lados. As desvantagens surgem devido a
exigéncia de estruturas bem organizadas para que tudo funcione sem falhas e aos “terramotos”
criados nas equipas quando um dos colaboradores é recrutado ao invés de outro, provocando
alguma insatisfacdo ou desmotivacdo, algo que pode acontecer quando recrutados
externamente, mexendo com as equipas internas e criando algum desequilibrio a nivel cultural.
No Recrutamento Externo é reforcada a ideia de que este ndo se garante apenas pela atracdo e

contratacdo da pessoa certa, referindo que sem o acompanhamento certo uma decisdo que a
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partida parece acertada pode ndo funcionar, indo esta conclusdo de encontro a opinido de Hong
(2020).

Outra das conclusdes importantes prende-se a importancia de uma comunicacao
transparente e eficaz nos processos de Recrutamento, sejam eles de que origem for, é necessario
que as necessidades procuradas sejam claras e as expectativas criadas realistas para promover
a atracdo dos melhores talentos do mercado. A comunicacdo pode alterar-se consoante o tipo
de Recrutamento e o publico-alvo, tal como referido por Acikgoz (2019), no entanto, de forma
geral, as organizacdes partilham as vagas através de parceiros de Recrutamento, plataformas de
e-recruitment, plataformas internas e meios menos formais (Taylor, 2014; Muscalu, 2015;
Acikgoz, 2019). Nesta procura pela atracdo dos melhores candidatos as organizac¢Ges tendem a
focar-se cada vez mais nas chamadas softskills, como a resiliéncia, espirito de equipa,
comprometimento e autonomia, sem claro, descurar as competéncias técnicas que continuam a
apresentar um grau de importancia elevado, algo que néo é referido pela literatura.

O ultimo tema em destaque vai de encontro ao objetivo principal desta investigacao: Qual
arelacao entre a Gestédo de Talentos e a utilizacao de processos de Recrutamento? As opinides
apresentam algumas divergéncias, no entanto, a primeira grande conclusao é que a Gestédo de
Talentos se apresenta como a "base line” para 0 sucesso dos processos de Recrutamento, sendo
referido que sem o investimento feito desde o0 momento de aquisi¢do dos colaboradores e ao
longo da vida profissional dos mesmos ndo seria possivel concretizar recrutamentos com a
mesma taxa de sucesso. As divergéncias surgem aquando da bifurcacdo dos tipos de
Recrutamento, considerando a maioria que a Gestdo de Talentos tem realmente impacto e quase
que total responsabilidade pelo sucesso dos processos de Recrutamento Interno devido ao
acompanhamento dos colaboradores, conhecimento prévio sobre as suas competéncias e
expectativas e planos de sucessao estruturados e reconhecidos, considerando que 0 mesmo nédo
se verifica quando se trata de Recrutamento Externo, uma vez que existe falta de conhecimento
acerca dos colaboradores e do neg6cio no momento de contratagdo, surgindo a Gestdo de
Talentos num momento posterior, esta problematica surge na literatura, considerando que pode
ser ultrapassada, referindo que os gestores devem procurar saber 0 maximo acerca dos novos
colaboradores através das relagbes organizacionais existentes (Zottoli & Wanous, 2000;
Castilla, 2005; Yakubovich & Lup, 2006, cit. por Keller, 2018). Existe uma opinido que se
destaca, referindo que esta relacdo ndo existe, no entanto é possivel relacionar essa opinido a
utilizacdo exclusiva do Recrutamento Externo e elevada mobilidade de colaboradores, ndo
existindo espagco nem tempo para esse acompanhamento tao pormenorizado e onde a

contratacdo tem um impacto direto e automatico.
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Concluindo, contrariamente ao que era expectavel no inicio desta investigacdo, ndo sao 0s
processos de Recrutamento que tém impacto na Gestdo de Talento, mas é sim, a aposta
crescente na Gestdo de Talentos que tem um impacto elevado no sucesso dos processos de
Recrutamento e, consequentemente, no sucesso da organizacdo, sendo possivel criar esta

relagdo sobretudo quando se trata do Recrutamento Interno.

Limitacdes do Estudo e Propostas de Investigacdo Futura

A presente investigacdo apresentou algumas limitacGes ao nivel da literatura, existindo pouca
informacdo clara acerca dos processos de Recrutamento e quase nenhuma informagao acerca
da ligacdo que estes processos tém com a Gestdo de Talentos, tendo sido encontradas algumas
contradicGes e confusbes sobre os conceitos e 0 modo como estes se desenvolvem na pratica.

O Recrutamento Externo € pouco referido e minucioso e o Recrutamento Interno pouco
desenvolvido ou dividido nas suas mais diversas formas, continuando a ser ainda muito
relacionado com as promocdes e procura pelos cargos de lideranca, existindo uma ambiguidade
na literatura que liga a Gestdo de Talentos Unica e exclusivamente a evolugdo das carreiras,
sendo este um processo muito mais complexo. Em termos praticos, as categorias definidas para
a andlise de dados poderiam ter sido definidas no momento anterior as entrevistas, podendo
desta forma guiar as mesmas para conclusdes mais especificas em certos aspetos e facilitando
a sua andlise posterior.

Com isto, as propostas para pesquisas futuras poderiam ser direcionadas para o
desenvolvimento de casos de estudo acerca dos beneficios da mobilidade interna junto de
diferentes tipos de empresas através de um estudo longitudinal que mostrasse o impacto da
aposta nas carreiras técnicas na satisfacdo e produtividade dos colaboradores. Outra questdo
que poderia ser interessante estudar seria o desenvolvimento de préaticas e solucBGes que
aumentassem o impacto da Gestdo de Talentos no Recrutamento Externo. Ambas as hipoteses
pretenderiam perceber, de forma mais exclusiva e direcionada, o impacto da Gestdo de Talentos
nos diferentes processos de Recrutamento e a mais valia que esta relacdo tem junto do sucesso
das organizagdes, aprofundando esta temética tdo importante nos dias de hoje na area da Gestéo

dos Recursos Humanos.

Implicacdes e Contributos
A investigacdo veio entdo reconhecer e comprovar a importancia do investimento feito na
Gestéo de Talentos, despertando a consciéncia das organizac¢Ges para a necessidade de priorizar

0 seu capital humano como um fator critico de sucesso que acarreta um elevado nimero de
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vantagens, vantagens estas referidas na literatura e reconhecidas na préatica pelas organizacdes
participantes. O caminho a percorrer pode ser penoso, mas € visivel no sucesso das organizagoes
que o custo-beneficio compensa, surgindo como um investimento cada vez mais seguro e
promissor.

As conclusoes retiradas da investigacdo direcionam as organizacOes a apostarem cada vez
mais no desenvolvimento interno dos seus colaboradores e na proximidade com 0s mesmos,
construindo estruturas solidas de gestdo de sucessao, apostando cada vez mais nas carreiras
técnicas através da mobilidade interna e desviando-se da ideia da evolucdo puramente vertical,
promovendo uma atragéo de talentos cada vez mais direcionada, onde a procura pelas relagdes
de longo prazo comega no inicio das relagdes organizacionais e se mantém durante todo o ciclo
de vida do colaborador.

O principal objetivo das organizacdes passa pela retencdo dos seus colaboradores, e a
investigagdo langca o desafio as mesmas para apostarem numa Gestdo de Talentos eficaz,
revelando ser este 0 caminho para o sucesso dos processos de Recrutamento, acrescentando

ainda que este impacto é mais claro quando se refere ao Recrutamento Interno em especial.
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ANEXOS

Anexo A: Guido da Entrevista

GUIAO DA ENTREVISTA

Nome do entrevistador: Catarina Rana

Data: ---------- Hora inicio: ----------- Hora fim: -------------

Nome do entrevistado:

Empresa:

Introducéo -

pontos-chave:

Quero agradecer a sua disponibilidade.

O meu nome é Catarina Rana, sou aluna do ultimo ano
de Mestrado em Gestdo pelo ISCTE Business School e
encontro-me a desenvolver a minha dissertagao, cujo principal
objetivo se prende em compreender qual o papel da Gestéo de
Talentos no sucesso dos processos de Recrutamento,
procurando com esta entrevista compreender, com base nas
experiéncias transmitidas, as opinides acerca da aplicagéo dos
métodos de recrutamento e o papel do gestor ao longo desses
processos. Desta forma, considero da maior importancia a sua
disponibilidade e ajuda para o desenvolvimento deste projeto,
devido a sua experiéncia na area dos Recursos Humanos.

A seguinte entrevista tem como objetivo a partilha de
experiéncias, desta forma, existe um guido previamente
selecionado, mas procuro, acima de tudo, que fale do tema de
forma aberta e livre, sendo as perguntas feitas com base no
seu discurso e sempre que considere necessario retirar alguma
informacao extra.

A entrevista serd utilizada, como referido, para fins
exclusivamente  académicos.  Solicito, desta forma,
autorizacdo para gravar esta sessdo. O pedido prende-se com
o facto de ser necessario analisar o conteddo das respostas
para o desenvolvimento da dissertacdo. Tem alguma davida

acerca do que acabei de explicar?
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Perguntas:

Entrevista Semiestruturada

Fale-me um pouco acerca da sua organizagdo —
Funcionamento do departamento de Recursos Humanos e
funcdo que desempenha.

Qual a importancia da Gestdo de Talentos/ Gestdo de
Carreiras? Quais as principais vantagens e principais
obstéaculos?

Como é feita a Gestdo de Talentos / Gestdo de Carreiras dentro
da organizacdo? Existem fungdes que tenham maior
importancia/procedimentos mais especificos? Porqué?

Na Gestdo de Talentos/ Carreiras privilegiam algum tipo de
caracteristicas  profissionais? Se sim, que tipo de
caracteristicas

Qual o papel do gestor de Recursos Humanos na
definicdo/implementacdo das politicas e nas praticas de
Gestéo de talentos?

Quais as principais praticas e porqué?

Como ¢ feita substituicdo de pessoas dentro da organizacdo?
Existe preferéncia por recrutamento interno ou externo? Quais
as principais vantagens e desvantagens do tipo de
recrutamento utilizado? Qual o papel do gestor nesse

processo?

..Usando o recrutamento interno, como decorre 0 processo?

Que tipo de comunicacao € efetuada? Porqué?

. Usando recrutamento externo, como é feita a comunicacéo?

Como ¢ feita a atracdo desses novos talentos?

Qual a importancia atribuida a retencdo de talentos/ manter a
pessoa na empresa e quais 0s motivos de relevancia da
mesma?

Possuem alguma politica estruturada de Gestdo da Sucessao?

Se sim abrange que fungdes profissionais?
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10. Em relacdo aos diferentes tipos de recrutamento a
importancia da retencdo de talentos altera-se? De que
maneira?

11.  Qual a funcdo da Gestdo de Talento no sucesso do

processo de recrutamento?

Encerramento: Ha mais alguma informacéo que gostasses de acrescentar?
Irei analisar a informacdo da entrevista e caso me suscite
alguma duvida poderei entrar em contacto no futuro?

Mais uma vez, agradeco a sua disponibilidade.

Anexo B: Introducdo das Empresas — Participantes
Empresa A:

Uma organizacao internacional do ramo Imobiliario, que atua em mais de 126 paises
através de agéncias regionais. O franchise permite as agéncias terem propriedade e gestdo
independentes, sendo a Empresa A uma agéncia portuguesa com cerca de 30 colaboradores no
staff fora todos os outros consultores com os quais trabalham. O departamento de Recursos
Humanos ndo se assemelha ao de uma tipica organizacéo, focando-se sobretudo na formacéo
de pessoas e existindo ainda uma equipa focada exclusivamente na atracao e identificacdo de
talentos.

Empresa B:

Uma organizacdo nacional de outsourcing, bem posicionada no mercado, com cerca de
1100 colaboradores, estando ligada ao Grupo HCCM (empresa-mée) cujo a atividade principal
é a prestacdo de servicos ligada sobretudo ao setor financeiro, a area da Banca e Seguros (98%)
geridas por duas areas distintas — BPO e Contact Center — e outra area particular de Utilities
(2%). A organizacdo presta servigos na otica da criacdo de parceiros de negdcio, reorganizando
e readaptando o negocio dos clientes junto dos mesmos com uma base de inovacgdo. Apresenta
uma bifurcagéo entre o Departamento de Recursos Humanos e o de Recrutamento, onde ambos

respondem a Administragdo, mas com Dire¢oes distintas.
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Empresa C:

Uma multinacional britanica considerada a terceira maior empresa de bens de consumo do
mundo (dados de 2012) com foco na sustentabilidade, possuindo mais de 400 marcas com
produtos disponiveis em cerca de 190 paises. A organizacdo apresenta diversas areas
procurando pessoas suficientemente diversificadas que possam abracar os diferentes desafios
que essas acarretam. O Departamento de Recursos Humanos, em Portugal (sede em analise),
apresenta uma equipa com cerca de 10 pessoas que reportam em primeira instancia a HR
Business Partner, estando este departamento dividido em trés grandes areas: Gestédo de Talento,
Employer Experience e Area de Transformacao.

Empresa D:

Uma multinacional Holandesa de telecomunicac6es, entretenimento, média e publicidade,
presente em diversos paises, incluindo em Portugal (sede em andlise), com uma atuacdo muito
local, muito direcionada a cada especificidade de cada operacdo. O Departamento de Recursos
Humanos apresenta uma &rea de desenvolvimento dividida em quatro éareas distintas -
Formacdo, Talent Positions, Employer Branding e Responsabilidade Social Interna — sendo a
area de Recursos Humanos que desenvolve e operacionaliza todas as politicas relativas aos
Recursos Humanos.

Empresa E:

Uma Consultora nacional de IT, de dimensdo média, cuja atividade principal é oferecer um
servico especializado e de exceléncia na area das Tecnologias de Informacdo. O Departamento
de Recursos Humanos é gerido por uma Diretora de Recursos Humanos que orienta uma equipa
de pessoas focadas no recrutamento, formagdo e acompanhamento de consultores externos
junto dos clientes.

Empresa F:

Uma multinacional, com participacdo em 25 paises, na area das telecomunicacdes e em
constante crescimento, a sede Portuguesa (em andlise) conta com 1400 colaboradores. O
Departamento de Recursos Humanos esta dividido em 6 areas diferentes, que representam os 3
pilares da organizagéo: Talent, Learning e Development, Reward, Comunicacdo Interna, E
Services, Responsabilidade Social e Fundagéo, Property. O Talent, Learning e Development
inclui o recrutamento e conta com a colaboracdo de 8 pessoas, que junto das Business Partner
e responsaveis pelas diferentes areas, definem e implementam as estratégias a seguir no
desenvolvimento, formacgdo e acompanhamento dos talentos e necessidades das respetivas
areas.

Empresa G:
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Um dos maiores clubes multidesportivos nacional funciona como uma grande empresa, 0

Departamento de Recursos Humanos é constituido por duas areas: Area de Desenvolvimento e

Area de Pay Role. A Area de Desenvolvimento, mais focada na parte dos Talentos, é constituida

por 6 elementos, os HR Business Partner, sendo que cada um é especializado numa das areas

especificas e numa politica de Recursos Humanos especifica da organizacdo, sendo que esta

grande area tem um Manager que reporta a Diretora de Recursos Humanos.

Anexo C: Tabela da Anélise dos Dados

Categoria Subcategoria Unidade de Registo | Unidade de Contexto
(Citagdes)

Relevante e | Gestdo de Talentos | “... nds trabalhamos

Estruturada como sindbnimo de | diretamente com 0s

sucesso da | nossos recursos

organizacdo; humanos, processo de

Foco na Gestdo das | contratacdo,  porque

Pessoas; também temos uma

Estrutura organizada | relacdo direta com ele

de Gestdo de Talentos. | (...) A gestdo de

talentos é a parte

essencial da nossa

estratégia de negocio,

porque reter  bons

profissionais do

mercado, é talvez uma

1. Gestéo de das formas  mais

Talentos evidentes de acelerar o

crescimento da nossa
(...) as
empresas sao feitas de
de

empresa

pessoas, talentos

(..)

encontramos,

quando as

efetivamente, temos de
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as saber gerir, temos de
as saber manter e temos
de ter politicas de

retencdo  que  nos

ajudem neste
processo.”  (Empresa
B)

“... o talento dentro da
organizacao e
considerado aquilo a
que se chama “o ativo
mais valioso” e
portanto acaba por ser a
nossa prioridade, e
acreditamos muito que
¢ isso que nos vai
diferenciar por
exemplo dos nossos
concorrentes e € isso
gue nos vais permitir
ter uma grande
vantagem competitiva
e portanto nos
acreditamos muito que
¢ o talento que
impulsiona a estratégia
e € ele que entrega
valor e traz um
propdsito a
organizacdo, e € por
iSSO que temos sempre
uma  Vvisdo  muito

integrada do talento,
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portanto, quem é que
S30 as nossas pessoas,
porque é que
recrutamos aquela
pessoa, qual é que a
mais valia de contratar
aquela pessoa e néo
outra, e tentar sempre
que as pessoas que
recrutamos tenham um
perfil muito
transversal...”
(Empresa C)

“... eu vejo isto como
um ciclo de vida do
colaborador, ou seja, a
propria  gestdo de
talento comega
também com a
aquisi¢do (...) tens
aqui a questdo do well
being, a questdo da
formacdo, a questdo do
acompanhamento, a
questdo da gestdo da
propria carreira,
porque € necessario
que haja aqui de facto o
counseling (...) numa
Otica de haver aqui
mobilidade interna, ou
mobilidade externa

entre  empresas do
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grupo, portanto ha que
haver  aqui essa
preocupacdo nao sO a
nivel da formacéo, mas
também aqui no dotar
das competéncias
chave para haver aqui
uma evolucdo, para
haver uma evolugéo
consistente...”

(Empresa D)

“ a Gestao de
Talento o que implica é
que a organizacdo
tenha a capacidade de
proporcionar 0S Seus
trabalhadores 0
ambiente, o cenario,
para que 0s
colaboradores possam
desempenhar a sua
fungdo ok, e que
possam mostrar que
aquelas competéncias e
experiéncia que nos
iam ajudar
efetivamente  existem
naquele ambiente (...)
temos é de estar
constantemente a fazer
este acompanhamento
aos  colaboradores...

ndo o fazemos nos
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sdo 1400,

fazem os chefias e nds

porque
secalhar, como 140
chefias, ja eu consigo
fazer um
acompanhamento mais
proximo das chefias

também.” (Empresa F)

Relevante e Pouco

Estruturada

de

Talentos, mas nao é

Existe  Gestdo
considerada como o
core da organizagao
de

importante;

apesar muito

Pouco

organizada/estruturada.

“... a grande diferenca,
que se veio a introduzir
na empresa, foi a
criagdo de mais do que
um sistema agressivo
para atrair as pessoas,
de

agressivo para reter as

um sistema
pessoas, sendo esse 0
principal objetivo (...)
uma empresa que nao
consegue reter 0s seus
comerciais, nao
consegue reter 0s seus
clientes, e, portanto,
trata-se de uma
perspetiva de evolugéo
e de longo prazo, eu
para reter 0s meus
clientes ndo faco um
marketing

convencional, 0 meu
marketing tem de ser
orientado para 0 meu

proprio cliente que € o
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consultor.” (Empresa
A)
«“ eu faco um
acompanhamento

didrio  dos  meus
consultores,  quando
existe algum problema,
se eles querem fazer
um shift na carreira
deles, se querem tirar
alguma certificacdo, o
que € que eles querem
ser, se estdo
insatisfeitos no projeto
onde estdo inseridos,
de tudo (...) para
mudarem de posic¢éo, 0
que fazemos também é
acompanha-los 0
suficiente para
perceber se o projeto
esta a fazer sentido
para eles ou ndo, caso
em que se ndo tiver,
mudamos para outro
projeto ou para outro
cliente de forma
pacifica...”

E)

(13

(Empresa

cada um dos
departamentos,  quer
Pay Role quer a area de

Desenvolvimento tém
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um Manager associado
que depois reporta a
Diretora de RH (...)
nos temos a funcdo de
HRBP e depois temos
também aqui uma
vertente  especialista
(...) a par disto temos
uma vertente
especialista em que
temos de apostar no
desenvolvimento  de
uma das Politicas de
Recursos Humanos, no
meu caso € o Training
and Development,
portanto a é&rea da
formacéo
profissional...”
(Empresa G)

“... nos temos ¢ um
Modelo de Gestdo de
Talentos, que aquilo
gue ndés chamamos de
MDA (Modelo de
Desenvolvimento e
Avaliacdo), portanto
todas as épocas
desportivas (...) nos
fazemos o PDA (Plano
de Desenvolvimento e
Avaliacdo) onde estéo

0s objetivos daquela
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época para cada um dos
colaboradores,
consoante a fungdo,
quais € que sao as
métricas de avaliacdo
entre “ndo cumpriu”,
“cumpriu
parcialmente”,
“cumpriu” e “superou”
e depois também la
tudo o que diz respeito
aos  nossos  pontos
fortes e as nossas areas
de melhoria e
necessidades
formativas, isto aqui é
o PDA... e ¢ muito por
aqui que é o ponto de
partida para a parte da
Gestdo de Talentos
(...) sentimos que era
algo em que tinhamos
de apostar e também
para que a organizacao
comece a olhar para
isto da Gestdo de
Talentos de outra
forma, e olhar com
outros olhos, com
olhos bons e sintam
que isto efetivamente
vai agregar valor nas

fungdes deles... coisa
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que até a data ndo se

sentia muito...”
(Empresa G)
Pouco Relevante | A Gestdo de Talentos
néo passa pelas
prioridades da
organizacéo;
Foco na Gestdo de
Pessoas pouco notavel.
Vantagens Gera sucesso para a | “temos uma pessoa

organizacdo;

Promove a retencéo de
talentos e relacbes de
longo prazo, atrai
novos colaboradores;
Motiva 0S
colaboradores;
Vantagem competitiva
sustentavel face a

concorréncia.

especificamente

encarregue disso (...) o
que essa pessoa faz, é
ser quase um
acelerador de
resultados (...) muitas
dessas pessoas ao fim
de 2/3 meses estdo a
fazer 0o  primeiro
negécio, porque esse
departamento  surge

como um acelerador da

performance das
pessoas...” (Empresa
A)

13

. mas tem muito de
emocional, e esse
emocional alimenta-se
destas coisas, que as
fazem sentir que aqui
estdo melhor do que em
qualquer outro lugar

(...) tem cerca de 67%
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de retencao, é
completamente
diferente, e isto
acontece porque nds
ndo vemos as pessoas
como numeros (...)
também uma forma de
ajudarmos a evoluir
para outro patamar,
mas temos formas para
que elas sintam que
aqui podem evoluir...”
(Empresa A)

« naturalmente a
vantagem é o foco no

capital humano, ndo é?

(...) Ha um
conhecimento  prévio
dos n0ss0s
colaboradores em

relacdo a dinamica
organizacional, aos
nossos  projetos, a
dindmica da equipa, e
no fundo também hé
um melhor
conhecimento e
criticidade na avaliacéo
dos perfis
profissionais, de
escolher as pessoas
certas para 0S cargos

certos, que no fundo
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acho que é o objetivo
de qualquer empresa.”
(Empresa B)

«“ a economia de
recursos, porque as
contratagbes sdo mais
assertivas, demoramos
menos tempo a fazer o
processo e  temos
secalhar mais
seguranca naquela que
€ a pessoa que
colocamos e, portanto,
todo o0 processo acaba
por ser ndo tao extenso
e também sentimos que
0 indice de rotatividade
diminui  quando o
fazemos
internamente...”
(Empresa B)

“... a grande vantagem
¢ o facto de nos
conseguirmos sempre
assegurar que temos as
pessoas certas no lugar
certo e no momento
certo, porque € isso que
nos vai permitir ndo so
termos colaboradores
motivados e felizes na
funcdo em que estdo,

mas também ter
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sempre uma empresa
de sucesso e que
realmente consiga
atingir ~ esses  tais
objetivos (...) eu diria
que a gestdo de talentos
em Recursos Humanos
¢ uma das principais
bases, ndo s6 para
conseguir a motivagao
das  pessoas, mas
também para atingir 0s
objetivos de negdcio.”
(Empresa C)

“ndés retemos muito
talento, 0 nosso
turnover é muito baixo
(...) a nossa maior
vantagem na gestdo de
talentos € essa retencédo
que nds conseguimos
por conseguir garantir
esta rotacdo de pessoas
dentro das vérias areas,
um bocadinho
correspondendo as
vontades e motivagdes
de cada um (...) faz-
nos sentido reter,
porque quanto mais
nos retivermos, mais

conhecimento in house
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2

nés vamos ter...
(Empresa C)

«“ um colaborador
satisfeito e que sinta
que € estimulado e
desenvolvido, € um
colaborador

comprometido com 0s
objetivos da empresa
(...) a reten¢do, o
compromisso com a
empresa, 0 projeto a
longo prazo...”
(Empresa D)

“ quando das um
acompanhamento  as
pessoas e quando elas
entendem que fazem a
diferenca e que sdo
acompanhadas acabas
por combater muito a
rotatividade  externa
das pessoas (...) ¢ o
lado humano e essa
parte para mim é muito
importante, estarmos
ligados (...) ao
conhece-las desta
maneira e sabendo
quais 0s  objetivos
delas, consigo ajuda-
las muito mais a

aumentar o salario, a
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subir de patamar na
carreira, a mudar de
projeto, entre outras,
porque ao saber e ao
acompanhar a vida
deles e ao existir esta
proximidade, consigo
saber quais as metas
deles e ajuda-los a
chegar 14.” (Empresa
E)
«“ a retencdo dos
nossos colaboradores,
portanto se eu
enquanto colaborador
estou a sentir que estou
a ser acompanhado
pela minha chefia,
estou a ser
acompanhado pela
organizagdo, me dao
oportunidades de
desenvolvimento para
eu crescer enquanto
profissional, e sinto
que estdo atentos as
minhas necessidades,
motivacoes e
expectativas, aqui por
si SO j& € uma forma de
retengdo...” (Empresa

F)

68




“... porque temos mais
conhecimento das
areas, & muito por aqui
que se vai definir
depois futuramente
como é que é o plano
de carreira, digamos,
de cada uma das nossas
pessoas, porque aquilo
da-nos imensas
evidéncias, quer a nivel
de potencial, quer a
nivel de desempenho,
quer a nivel de pontos
forte...” (Empresa G)

“... além de criar um
historico entdo nos
conseguimos ver
perfeitamente qual ¢é
que é a evolucdo dos
trabalhadores ao longo
das épocas desportivas,
porque podemos
consultar sempre o
anterior. E  depois
existe aqui uma parte
de autoavaliacdo, que
também é  muito
importante, e as vezes
ajuda as  proprias
Chefias a perceberem
como é que a pessoa se

sente, que
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competéncias € que a
pessoa  tem (...)
conseguir definir
estratégias a partir dali
e perceber
competéncias

potenciais daquela
pessoa e potenciar
novas  competéncias
que possam vir a ser
necessarias...”

(Empresa G)

Desvantagens

Dificuldade face as
diferentes necessidades
dos colaboradores;
Elevado n° de
colaboradores néo
permite uma Gestéo de
Talentos transversal;
Limitacdo com base
nas politicas e praticas

das empresas-mae.

“Isso ¢ um bocado
dificil, na pratica nos
temos de nos encaixar
uns nos outros.”
(Empresa A)

“Talvez aqui  nods
possamos falar da
heterogeneidade  das
equipas, acaba por ser
desafiadora porque
implica aplicar
estratégias  diferentes
para cada perfil de
profissional, e por
vezes COM recurso a
processos de avaliagédo
gue S&0 MOrosos e que
sdo  criteriosos... 0
equilibrio entre a
estratégia e a

burocracia, na
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mobilizagado de
recursos que  nao
prejudique nem as
equipas nem 0S
clientes, portanto
temos planear com
antecedéncia para
garantir que as
transferéncias séo
tranquilas, que as
mobilidades sdo
tranquilas.” (Empresa

B)
“... € necessaria uma
eficaz  gestdo  de

conflitos, porque aqui

acho que néo
conseguimos ter
possibilidade de

crescimento para todos
0s colaboradores e,
portanto, & necessario
ter um especial cuidado
para nao ter
desmotivacao nos
elementos que néo séo
identificados para
certos cargos, isto ndo
¢ facil!” (Empresa B)

«“ obviamente que
temos muitos
colaboradores, n6s nao

conseguimos estar a
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toda a hora a olhar para
a parte individual de
cada um, mas nos
temos de ter atencédo
em todas as préaticas
que fazemos como é
gque vamos conseguir
individualizar (...) a
gestdo de talentos de
forma  holistica e
integrada numa
Organizacao esta
associada a um elevado
nivel de complexidade
(...) tem uma
componente muito
subjetiva, porque
mesmo  que  nos
tenhamos parametros e
indicadores que nos
permitam medir esta
gestdio de talentos,
estamos a falar de
pessoas.” (Empresa C)
“... a pratica do dia-a-
dia nos nao
conseguimos controlar
como é obvio, através
de avaliacoes
conseguimos

motorizar, mas n&o
conseguimos controlar

(...) o mercado acaba
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por estar muito
agressivo que nao
permite  fazer uma
gestdo de talentos com
esta estrutura e esta
continuidade, as vezes
¢ uma dificuldade.”
(Empresa D)

“... se eu ndo poder
pagar esse aumento
salarial alguém vai
poder pagar e,
portanto, O  meu
obstaculo principal séo
os meus clientes... o
outro obstaculo tem
haver com o mercado
em si, se tu tens ofertas
de trabalho todos os
dias...” (Empresa E)

“ temos uma
populacdo de 1400
colaboradores nédo
conseguimos fazer o
acompanhamento  de
todas as pessoas (...)
nem sempre
correspondemos,
secalhar, enguanto
organizacgéo as
necessidades imediatas
dos colaboradores...”

(Empresa F)
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13

. ndo deixa de ser
muito numeérico ndo é,
e nem sempre aquilo
que é numeérico pode
corresponder a
realidade, mas nos
temos trabalhado muito
neste sentido e para
tentar contrabalancgar
este gap que havia
relativamente a esta
parte mais
numérica...” (Empresa

G)

Inclusiva

Gestdo de Talentos
realizada junto de todos
os colaboradores;
Talento pode existir em
qualquer lugar;
Ocorrem diferencas na
maneira como é feita

consoante as fungdes.

“Nao fazemos
distingdo na quantidade
de investimento, o tipo
de investimento é que
se altera.” (Empresa A)
“Ha maior criticidade
claramente em
posicOes de gestdo ou
supervisdo de equipas,
com  procedimentos
mais especificos, ha
maior criticidade na
avaliacdo (...) mas

todos 0S N0Ss0s

colaboradores séo
extremamente
importantes para

atingir um fim, todas as

pessoas tém a sua
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importancia...”
(Empresa B)

“Nao, nos nao fazemos
short list de talentos
porque as vezes nNoS
sitios mais inusitados
noés encontramos O
talento... e, portanto,
ndo.” (Empresa B)

“... nos acreditamos
que todas as pessoas
tém talento, fazem
todas parte da nossa
pool de talento e sé&o
geridas como tal (...)
obviamente nos
definimos aquilo que
S80 0S NO0ssos “‘key
talent”, as pessoas
chave, como sendo as
pessoas que
identificamos com um
nivel de desempenho e
potencial que  se
destaca em
comparagcdo com a
restante pool de talento
(...) secalhar se
estivermos a falar de
um estagiario, essa
gestdo de talentos nédo é
feita propriamente uma

gestdo de talentos pura
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e dura como é feita nas
pessoas que entram
para uma posicdo alto
contraste (...) mas
independentemente da
pessoa essa gestdo é
feita...” (Empresa C)
“Nao nao, nds temos
programas
segmentados de
talento, ou seja, nos
fazemos num espectro
global, a gestdo de
talentos acho que é
feita de uma forma
global, mas depois
existe a necessidade de
segmentar a populacéo
(...) a Gestdo de
Talento é transversal,
mas € necessario ter
estes grupos de
atuacdo, consoante
depois as necessidades
da empresa...”
(Empresa D)
“Fazemos em todas,
incluindo na equipa
interna ok...”
(Empresa E)

“... nos temos de ir
medindo esta

temperatura da
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organizagdo, perceber
0O Qque € que a
organizacdo  precisa
versus a motivagdo e
expectativas do
colaborador versus as
oportunidades que véo
surgindo, as mudancas
organizacionais, a
mudanca de estratégia
(...) a gestdo de
talentos tem de ser a
gestdo de talento da
pessoa e ndo da fungéo
(...) claro que uns estao
dentro do plano de
sucessdo e outros nao
estdo, uns tém mais
talento do que outros,
uns tém mais potencial
do que outros, mas
precisamos deles
todos, portanto temos
de fazer 0
acompanhamento  ao
longo da vida do
colaborador para ndo
sermos apanhados de
surpresa...” (Empresa
F)

“Sim, € para todas (...)
a avaliacdo 180 em que

a equipa avalia a
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Chefia, também para
termos aqui alguns
dados a  questdes
relacionadas com
lideranga, e temos
também um campo de
competéncias

transversais que todas
as pessoas na
organizagdo tém esse
campo de avaliacdo de
competéncias que sdo

transversais a toda a

organizacao...”
(Empresa G)
Exclusiva Definicdo de um pool
de talento sob a qual
esta gestdo é feita.
Praticas Definicdo de praticas | “... nos temos uma

relacionadas com a
Gestdo dos Talentos
que promovam a
motivacdo e retencdo

dos mesmos.

sessao de formacao que
dura trés semanas, essa
formacdo é antecedida
por uma sessao de
esclarecimento sobre 0

2

negocio...” (Empresa
A)

“Ha eventos que sdo de
reconhecimento e
retengdo de pessoas,
por exemplo (...)
fazemos todos os anos
uma viagem e esse €

um evento para
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reconhecer as pessoas
pelos resultados que
tiveram e para mostrar-
Ihes que sdo
importantes e no fundo
melhorar a experiéncia
delas aqui.” (Empresa
A)

“Temos um esquema
de remuneragdo por
recrutamento, um
consultor que traga
outra  pessoa, Vvai
receber para sempre
uma comisséo sobre a
producéo dessa
pessoa.” (Empresa A)

“ 0 recrutamento
interno, e acho que o
podemos introduzir
aqui nesta fase, talvez
seja uma das nossas
politicas mais
evidentes de gestdo de
talentos (...)
conseguimos investir e
valorizar aquele que é
um potencial como
oportunidade de
mobilidade interna e é
aquela que é a nossa
gestdo de talentos

dentro da é&rea do
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recrutamento (...) ¢€
investir e valorizar as
oportunidades e
mobilidade internas, e
garantir  efetivamente
gque 0 conseguimos
garantir e de que
forma.” (Empresa B)

“Nos procuramos
mapear competéncias e
perfil comportamental,
nos procuramos

desenvolver diferentes

estratégias neste
desafio de
identificacéo dos

melhores perfis para
cada posicdo e por isso
nos utilizamos muito a
avaliacao de
desempenho, que é
uma ferramenta
importante, que
permite medir a
performance de cada
colaborador em
diferentes aspetos e
competéncias e nesse
sentido acabamos
também por entender
que as funcdes tém as
suas importancias, tém

0sS Seus
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procedimentos.”
(Empresa B)
“...praticas do dia-a-
dia, estamos a falar de
investir em employer
branding, de ter
processos de
recrutamento
diferenciados quando
comparados com
outras empresas,
estamos a falar de
assegurar a formacéo
das equipas de
lideranca para
conseguirem
identificar os pontos
fortes e pontos de
melhoria das equipas,
bem como desenvolver
0 talento das suas
proprias equipas,
implementar processos
e ferramentas de
avaliacdo de talentos e
forma agregada e
também
individualmente, e ha
uma coisa que nds
também fazemos
bastante que é
organizar féruns de

desenvolvimento  de
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pessoas com 0
proposito de discutir o
talento da organizacédo
e definir um plano de
acao para 0
maximizar.” (Empresa
C)

“... temos varias bolsas
para filhos de
colaboradores, temos
prémios de exceléncia,
damos um kit bebé
quando cada filho
nasce, portanto
cultivamos muito esta
questdo da
proximidade interna
(...) damos estagios a
filhos de
colaboradores, estagios
de verdao (...) esta
responsabilidade é
muito importante,
depois temos a questdo
da formagdo com
programas
segmentados em que
existe este
acompanhamento com
cada colaborador, e
depois também existem

as préticas de avaliacao
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de desempenho...”
(Empresa D)

«“ normalmente
existe uma avaliacdo
anual e  existem
revisbes de salario
anual (...) nés fazemos
esse acompanhamento
no dia-a-dia  (...)
aquilo a que chamamos
Coffee Breaks,
convidamo-los  para
tomar 0 pequeno
almocgo connosco (...)
e acontece para cada
colaborador mais ou
menos de 3 em 3 meses
ou 4 em 4, duas vezes
por ano no minimo
para acompanhar
aquilo que sdo as
ascensdes deles e se
eles estdo a gostar,
mesmo em relacdo a
nossa organizacgao, se
tém alguma ideia, se
tém alguma coisa que
tenham  visto  que
gostavam  de  ver
melhorada, pode né&o
tem s6 a ver com a
carreira deles, pode

também ter haver com
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a posicdo deles na
empresa...” (Empresa
E)

“... Peer Learning, as
pessoas  aprenderem
uns com 0S outros ou
socorrem-se de pessoas
que até sabem mais
pode ser, por exemplo,
Webinar, pode ser
cruzamento com
conhecimento de
outras industrias, pode
passar também por
formacdes mais
robustas como sendo
aqueles programas
mais intensos de cerca
de 6 meses ou mais em
que as pessoas estdo a
aprender uma
determinada coisa,
pode passar também
por mudancas culturais
(...) depois temos
também aqui uma
componente mais Open
Source, que funciona
como uma plataforma
agregadora de
contetdos da web,
onde conseguimos

aceder, onde existem
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conteudos que sdo free,
temos também
conteddos que sdo
meio  tutoriais  de
Youtube...” (Empresa
F)
“...nos temos a
possibilidade de a
pessoa rodar para
outras &reas, temos as
praticas de
recrutamento, as
revisdes salariais (...) a
questdo da gestdo do
feedback, o feedback
recorrente, 0
desempenho, a
definicdo de objetivos,
uma revisdo continua
de politicas e da
questdo dos proprios
beneficios, sejam eles
planos de pensdes,
seguros de  salde,

seguros  de  vida,

atribuicéo de
viaturas...” (Empresa
F)

(13

um Modelo de
Desenvolvimento e
Avaliagdo, que tem
toda esta parte de

definicdo de objetivos,
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parte de avaliacéo,
depois temos tem a
parte de recompensas,
todos 0S Top
Performance, quando

sdo reconhecidos como

Top Performance,
depois no final de cada
época também tém
aqui um
reconhecimento e
alguma

recompensa...”

2.

Papel
Gestor

do

Implementacéo
das politicas

préticas

€

Os Gestores de
Recursos Humanos
implementam as
politicas e préaticas pré-
definidas pelos

Gestores de Topo.

(Empresa G)

“Isso ¢ gerido por mim,
depois temos
recrutadores que
recrutam 0s
consultores e que

depois passam muito
pelo responsavel da
agéncia dar o aval
dessa contratacao.
Portanto eu defino o
modo como as coisas
devem ser feitas e 0s
recrutadores
implementam essas
praticas.” (Empresa A)

noés (gestores de

topo), mais numas
areas do que noutras,

vamos estando sempre
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envolvidos.” (Empresa
A)

“mas nos temos de
sequir algumas
diretrizes globais (...)
que vem da equipa de
gestdio de topo da
empresa global (...) da
formacdo ou da éarea de
desenvolvimento  de
pessoas e depois toda a
parte dos planos de
sucessdo e das rotagdes
que as pessoas fazem
depois  dentro da
estrutura, muitas vezes
parte de uma gestdo de
topo, neste  caso
imagina do  nosso
CEO...” (Empresa C)
“... essa € uma decisao
muito mais de topo,
estamos a falar de um
plano de sucessdo de
um lider, portanto
normalmente essa
gestdo é feita pelo
Diretor de RH...”
(Empresa C)

“E definido pelo CEO e
pela nossa chefe mais
direta, a Diretora do

Recrutamento e da
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parte do Sales, sdo
definidas pelos dois e
temos uma reunido no
final do ano onde sdo
apresentados 0S
objetivos (...) depois
marca uma entrevista a
seguir as avaliagdes
para definirmos um
plano para o ano a
seguir (...) se eles
precisam de alguma
formacéo especifica, se
precisam de melhorar
um ponto ou outro,
portanto definimos
uma estratégia para o
ano a  seguir...”
(Empresa E)

“Nos temos o CEO,
temos a nossa Diretora
de RH, que abaixo dela
tem uma chefia em
cada uma das areas
(...) embora exista
sempre localmente, a
possibilidade de fazer
alguns ajustes (...)
existe uma decisdo que
é tomada ao nivel do
Grupo F, em que todos
0s mercados também

participem,  portanto
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procura-se que todos
estejam de acordo, mas

depois localmente
podem existir aqui
algum tipo de
especificidade (...)
NoOs temos as

guidelines, portanto no
limite podemos decidir
que esta politica nédo
faz sentido
implementar em
Portugal...” (Empresa
F)
“... nos aqui temos de
liberdade para estar
junto das nossas areas,
para  ouvir, para
recolher

problematicas, mas ndo
para implementar tudo
aquilo que nos da na
cabeca, ou seja, existe
aqui um bocadinho de

burocracia e flow de

Definigéo
implementacéao
das politicas

praticas

e

€

Liberdade dos Gestores
de Recursos Humanos
para  definirem e
implementarem as

politicas e praticas que

processos...”
(Empresa G)
“A minha equipa, a
equipa de
recrutamento,

encontra-se na linha da
frente em parceria com

a gestdo do projeto na
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considerem

adequadas.

mais

identificacdo de perfis.
Ou seja, sempre que
surge uma necessidade
de implementar
praticas de gestdo de
talentos, o pedido de
suporte € remitido a
unidade de
recrutamento (...) O
desenvolvimento
continuo destas
estratégias, para a
melhor avaliagdo de
perfis com 0
investimento em
materiais e formacéo
continua, é da nossa
responsabilidade, da
equipa de recrutamento
ok.” (Empresa B)

“ essa
responsabilidade  da
avaliacao de
desempenho é feita
pelos nossos recursos
humanos, e de que
forma... mas mais uma
vez numa Otica de
articulacao
continua...” (Empresa

B)

. ¢ o departamento

de recursos humanos
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que lidera a gestdo de
talentos na organizacéo
local, portanto nos é
gque SOMOS as pessoas
que promovemos e
facilitamos todos o0s
processos de gestdo de
talentos, quem alerta
para a importancia do
tema e quem
salvaguarda que O
mesmo € gerido da
melhor forma (...)
cabe-me a mim e a
minha chefia, que ¢
responsavel por esta
gestdio de talentos,
percebermos que
materiais temos dentro
da organizacdo, neste
caso internos que nos
permita responder a
esta necessidade... e
depois essa gestdo €
feita  por  nos...”
(Empresa C)

“... apesar de existirem
orientagdes de uma
Administragdo como é
obvio, nos néo
podemos  estar a
desenhar politicas ou a

aplicar politicas que
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ndo tém nada haver
com a estratégia da
empresa (...) nos
Somos uma
multinacional, estamos
presentes em Varios
paises, mas temos uma
atuacdo muito local,
muito direcionada a
cada especificidade de
cada operacéo,
portanto nesse sentido
a éarea de RH
desenvolve politicas e
operacionaliza

também.” (Empresa D)
“ especialistas em
Career, portanto
basicamente sdo eles,
em conjunto com a
nossa  Manager e
alinhado com toda a
gente, sdo eles que
definem a estratégia da
area de Gestdo de
Talentos e depois nds,
os restantes HRBP, tal
como eles também,
aplicamos e
implementamos

diretamente nas areas,
mas basicamente a

estratégia vem destas
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duas pessoas que sao
especialistas na area de
Career e Gestdo de
Talentos.”

G)

(Empresa

3. Tipo de

Recrutamento

Interno

Existe preferéncia

pelos  colaboradores
internos em primeira

instancia.

Externo

Preferéncia pela
procura externa de

colaboradores;

“09% das vezes ¢
externo (...) porque os
consultores que nos ja
temos, queremos ter
sempre alocados em
algum lado (...) porque
mesmo quando  0S
consultores séo
desalocados nos
fazemos uma procura
transversal mesmo aos
clientes que ndo séo
nossos, portanto
tentamos ir bater em
todas as portas para que
eles comecem um
projeto 0 mais réapido
possivel, para ndo
termos de 0S
despedir...” (Empresa

E)

Ambos

Ocorréncia dos dois
tipos de recrutamento

em simultaneo;

“Sao ambos. O externo
€ muito orientado para

as pessoas no geral,
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Preferéncia pelo
recrutamento interno
em primeiro lugar e
externo em segundo
lugar;

Depende da tipologia

das funcdes;

muitas sem
experiéncia, também se
recrutam pessoas ja
com experiéncia, mas
tipicamente oS
consultores que ca
estdo, trazem pessoas
conhecidas/amigos
sem experiéncia.”
(Empresa A)

“Sim sim, temos essa
tendéncia... OS nossos
gestores de equipa séo
todos ex-consultores,
todos. O pessoal que
esta na area
administrativa, em 5,
duas eram consultoras,
no Servico de
callcenter de
atendimento ao cliente,
as duas pessoas que
gerem a darea eram
consultoras.” (Empresa
A)
“ nos nao temos
preferéncia por
recrutamento interno
ou externo, mas em
concreto, se
pudéssemos usar
sempre 0 interno

utilizariamos, mas as
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nossas  necessidades
sdo muito fortes, muito
grandes, e ndo temos
capacidade para
utilizar sO 0
recrutamento interno.”
(Empresa B)

“Portanto nos temos de
saber identificar o0s
talentos, sejam eles
internamente  sejam
eles externamente, ndo
termos dificuldade em
ir ao mercado porque
porventura olhamos e
pensamos “Eu
realmente aqui dentro
niao encontro”, mas
também ndo devemos
ser tdo criticos de achar

que ndo vamos ver

internamente 0
talento...”  (Empresa
B)

(13

nos  também
fazemos muito
Recrutamento Interno.
Portanto, e
respondendo a tua
questdo, nds temos as
duas vertentes, temos
Recrutamento Interno e

Recrutamento Externo.

95



O que acontece é que 0
Recrutamento Externo
esta muito mais virado
para estas posicOes
mais juniores, ndo é
muito normal nem
muito comum, nds por
exemplo se tivermos de
substituir alguma
pessoa que gere uma
equipa e que é
responsavel por uma
categoria de marca ou
uma categoria de
produtos, normalmente
nés nao vamos ao
mercado externo
recrutar, nos vamos
tentar olhar para as
pessoas temos dentro
da Organizacéo, pensar
nos planos de sucessdo
que tinhamos e tentar
perceber se ndo havera
alguém na estrutura
que teria interesse para
assumir esta fungéo e
se teria as
competéncias  certas
para assumir  essa
func¢do...”

C)

(Empresa
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“Os dois os dois (...)
sim sim, em qualquer
fun¢do.” (Empresa D)
“Nos de facto
utilizamos os dois, mas
de facto a nossa
preferéncia €& pelo
Recrutamento Interno,
portanto esse é sempre
a prioridade, é sempre
por ai que noés
comecgamos e depois se
ndo formos bem-
sucedidos por uma ou
outra razao (...) nos
recorremos entdo a
procura no mercado de
funcionérios que facam
aquilo que nos
procuramos (...) ndo ¢é
um Recrutamento
Interno portugués, €
um Recrutamento
Interno na F inteira
(...) porque
desenvolvemos
internamente as
pessoas e portanto
sabemos que elas tém
as skills e mudam
internamente para
outra funcdo, portanto

0 Recrutamento
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Interno é de facto
aquele que nos
privilegiamos.”
(Empresa F)

“ sempre que se
puder ir buscar dentro e
sempre que houver
talento dentro, claro

que vai ser uma

op¢do... 1ssO nem
sempre acontece
naturalmente, até

porque nés temos areas
bastante distintas, mas
claro que é sempre uma
prioridade 0
Recrutamento Interno,
e tem sido uma
realidade bastante

presente...” (Empresa
G)

Falta de Recursos

Recorre-se ao
recrutamento  quando
nao existem recursos
dotados das
competéncias
necessarias
internamente.
Necessidade elevada

de recursos.

(13

nos contratamos
muito acima da média
das outras empresa, nos
estamos sempre a
recrutar... alias nds
temos meses em que
recrutamos 20 novas
pessoas, portanto isto
acaba por ser um
processo muito mais
dindmico do que na

generalidade das
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Motivos de
Escolha do
Tipo de

Recrutamento

empresas...” (Empresa
A)
«“ temos de ser
humildes, para
perceber que
internamente podemos
ndo encontrar o talento,
e ai sim nos temos de
consultar o mercado e é
nessa  gestdo da
humildade que nds
temos que perceber que
secalhar 14 fora eu
consigo identificar uma
pessoa que vai cumprir
de uma forma mais

evidente este desafio

que Ihe quero
orientar...” (Empresa
B)

(13

¢ uma area de
pleno emprego... acho
que a maioria das
pessoas ndo tem esta
percecdo, mas  0S
informéticos, ou 0s
profissionais de IT tém
pleno emprego ou até
excedente (...) O0S
consultores ndo SO
arranjam possibilidade
de trabalho com os

clientes, como também
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conhecem muita gente

no mercado e mais

facilmente nos
arranjam novos
consultores para

trabalhar connosco...”
(Empresa E)

“... por exemplo nao
existirem pessoas com
interesse naquela
funcéo, nds recorremos
entdo a procura no
mercado de
funcionérios que facam
aquilo que nos
procuramos.”

(Empresa F)

Compatibilidade

Cultural

Procura de
colaboradores que se
identifiguem com a
cultura organizacional
de modo a garantir a
harmonia existente;

Procura de relacdes de

longo prazo.

“Isto nd3o ¢ um
processo de selecdo
unilateral, é bilateral,
se a pessoa nos escolhe
a nos entdo eu também
a quero (...) estas que
ca estdo estd tudo
6timo, eu ja as
conhego, elas ja me
conhecem, ja sabem
que eu tenho um lado
que as vezes é preciso
lidar com ele... mesmo
em relagdo a eles,
gquando eu  quero

introduzir uma pessoa
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nova, eu quero ter a
certeza que essa pessoa
ndo vem estragar a
equipa...” (Empresa
A)

“... uma empresa que
conta com
profissionais
qualificados que foram
conseguidos
internamente, eleva a
produtividade, nos
ganhamos  qualidade
nos processos, e acho
que como resultado a
entrega de valor para o
cliente também é muito
maior (...) Tenho de
conhecer muito bem a
funcdo, tenho de
conhecer muito bem a
pessoa e tenho depois,
14 estar, fazer um 6timo
match...” (Empresa B)
“... € bom, para certas
fungdes, termos
alguém que ja tenha
estado nesta
Organizacao, porque ja
conhece as nossas
politicas, a nossa forma
de trabalhar (...) tém

um conhecimento do
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negocio super
aprofundado,
conhecem os clientes,
conhecem 0S
concorrentes (...) ¢
aquilo que, no final do
dia, te facilita muito o
trabalho...” (Empresa
C)
“ quando  outras
pessoas vém de fora
precisamos de pessoas
que ja estejam na casa e
que tenham  aqui
capacidade de passar a
cultura e de passar
aquilo que é a nossa
maneira de
trabalhar...” (Empresa
G)

Necessidade
Mudanga

de

Procura de
colaboradores externos
em momentos de
estagnacéo,

necessidade de
mudanca e procura de

“sangue fresco”.

“... € sempre bom nos
termos aquilo que noés
chamamos o0 sangue
novo na Organizacao,
pessoas que vém com
novos conhecimentos,
vém com uma garra
também diferente de
abracar um  novo
desafio e que querem
dar tudo e mostrar tudo
e isso é dtimo. E

também mesmo
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guando estamos a falar
de pessoas mais novas,
que vém da faculdade,
vém com uma vontade
de aprender muito

b

grande...’
C)

“... que depois também

(Empresa

com as equipas acabam
também por fazer um
match interessante, de
abanar um bocadinho,
de trazer um bocadinho
de “sangue novo”...
quando eu digo
“sangue novo” nao
quer dizer que sejam
jovens, mas de outras
visbes, de outras
empresas, de outros
universos, que também
¢ importante.”
(Empresa D)

« mas também te
posso dizer que em
momentos em que a
empresa precisa de
trazer skills diferentes
as vezes néo
encontramos

internamente e  ai

sabemos que temos de
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ir ao mercado...”

(Empresa F)

(13

..€ muito bom

continuarem a vir
pessoas de fora e haver
novo...”

aqui  ar

(Empresa G)

5.

de
Recrutamento

Processo

Modo de

desenvolvimento

Préticas desenvolvidas;
Alteracdes do processo
consoante as funcdes;

do

processo face ao tipo de

Diversificacao

recrutamento;
Fases de

desenvolvimento.

13

. 0 lado da atragdo
de pessoas e 0 processo
de recrutamento é feito
por uma area especifica
para isso, nos temos
recrutadores cuja Unica
funcdo €  recrutar

pessoas, € estar no
mercado a identificar
pessoas para atrair para
a nossa empresa, sendo
este um trabalho
constante (...) o que
obriga a ter pessoas
especificamente
dedicadas a isso...”
(Empresa A)

“ noés temos uma
sessao de formacao que
dura trés semanas, essa
formacdo é antecedida
por uma sessdao de
esclarecimento sobre o
negocio...” (Empresa

A)
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“.. o core do
recrutamento € a
avaliacao de
competéncias e match
aquelas que sdo as
vagas criadas pelos
N0SSoS clientes
internos” (Empresa B)
“... somos uma equipa
constituida por quatro
pessoas e cada uma
destas pessoas tem uma
especialidade (...) cada
uma das areas e cada
uma das atividades tém
uma pessoa
especializada para, mas

porventura, como lhe

disse, numa
necessidade ha
evidentemente um

dominio comum (...)
Nos temos um
processo  constituido,
portanto  por nove

fases” (Empresa B)

“... € preciso construir
um pipeline muito forte
de pessoas, que seja
competitivo e
diversificado a todos os

niveis e para conseguir
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isso temos sempre de
considerar o seguinte: a
necessidade de talento
do presente e do futuro,
portanto sempre que
nos fazemos 0
recrutamento ndo so
identificamos  aquilo
que sd8o0 as nossas
necessidades  atuais,
mas também perceber
como é que as pessoas
podem evoluir na
estrutura e o que é que
acontece as pessoas
que ja estdo na
estrutura (...) o proprio
programa de trainees
que é no fundo a nossa
maior fonte de
recrutamento, ele esta
desenhado para que as
pessoas passem por
trés ou mais areas
durante trés anos e essa
gestdo de talentos tem
de ser feita
obrigatoriamente...”
(Empresa C)

“... ¢ importante que a
chefia tenha sempre
esta visibilidade do seu

proprio talento (...)

106




portanto é um
bocadinho dar-lhe
também este owner
chip e responsabilidade
de conhecer bem as
pessoas que tém na
equipa e de Ihes darem
as  oportunidades...”
(Empresa C)

“... o papel do gestor ¢
trabalhar a necessidade
e ver até que ponto é
que é possivel e depois
fazem todo 0
aconselhamento, toda a
entrevista (...) existe a
concecéo de programas
de talento com
assessments potencial,
para  ascender a
determinados  cargos
(...) ¢ feito o
assessement de acordo
com as competéncias
que séo definidas e tém
de reunir um conjunto
de caracteristicas, mas
mediante as
necessidades que nds
temos de negocio (...)
uma empresa nao se faz
sO de lideres, portanto

tem de haver aqui...
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por exemplo, eu
quando  fagco  um
programa de estagios,
como ¢ o Darwin...”
(Empresa D)

“ ¢ trazer
oportunidades de
negocio que tenham
haver com
recrutamento de
profissionais,

principalmente de IT,
junto dos clientes e
fazer a ponte entre
aquilo que as pessoas
do recrutamento me
mandam e as
entrevistas que fazem,
fazer as vezes um
double check e
preparar os candidatos
para entrevistas com 0
cliente, e fazer essa
ponte com o cliente,
para garantir que no
fim existe uma
contratacdo do cliente
por parte dos recursos
(...) Sdo os Talent
Position, sdo  as
pessoas que trabalham
comigo na equipa de

Sales and Recruitment,
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e, portanto, eles fazem
toda essa fase do
recrutamento, nos o0
que fazemos € a
preparacédo da
entrevista quando o0s
consultores sdo
chamados para
trabalhar com um
cliente.” (Empresa E)
“... eu ser expert na
funcdo A e ser expert
na fungéo B, e ter aqui
uma  panoplia de
conhecimentos
alargados que me
permitam ser
identificado como uma
pessoa a quem recorrer
em determinada
competéncia  técnica
(...) a Estrutura Agile
pressupdes que as areas
sejam Tribos, digamos
assim, as Tribos tém
varias funcoes,
funcionam na vertical
por produto, digamos
assim, ou entrega que
tem de ser feita, e as
pessoas trabalham na
transversal (...) existe

uma pool de pessoas
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que sdo mais experts
numa é&rea e estdo
naquele projeto, mas
depois passam para
outro projeto, e ndo é
uma coisa sO
portuguesa, isto €, nos
podemos ter pessoas
que estdo  noutros
mercados e que s&o
especialistas  naquela
tematica e que depois
séo colados em
projetos onde temos
pessoas
geograficamente
distribuidas.”
(Empresa F)

“ noés temos o
Programa de
Graduates, que
acontece ao longo de
todo o ano e ao longo
de todo o ano nos
procuramos ter aqui
uma proximidade com
as  universidades...”
(Empresa F)

“... dentro deste MDA
nos também temos la
um campo que tem
haver com mobilidades

internas, em que O
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colaborador se tem
interesse noutras areas,
se gostava de trabalhar
noutras areas também
ja coloca 13,
basicamente quais séo
ideias (...)

depois também é aqui

as suas

um bocado 0 passa a
palavra, e o conhecer
as pessoas também é
muito importante, e nds
agora com esta funcéo
de HRBP,

estamos mais proximos

como

das areas ja sabemos o
que se passa la (...)
portanto ndao €é um
processo super mega
burocratico e
delineado...”

(Empresa G)

Vantagens

Sucesso no match;
Satisfacédo dos
colaboradores;
Acompanhamento dos
colaboradores;
Eficacia na resposta as

necessidades.

13

pessoas que
sentimos que seriam
um bom elemento para
a nossa estrutura,
pessoas que  até
algumas delas estavam
a precisar de ganhar um
bocadinho de
reconhecimento, temos
varias mesmo... ¢,

portanto, ISSO é
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também uma forma de
mostrar que podem
entrar como
consultores e um dia
evoluirem para outra
funcéo, se acharem que
¢ wviavel (...) na
verdade o dinheiro ndo
é o principal fator na
motivacao das pessoas,
¢ a experiéncia.”
(Empresa A)

“... isto porque para
mim ¢é fundamental
haver um alinhamento
e uma estratégia de
resposta do
recrutamento e selegéo,
daquilo que é o mindset
do nosso cliente e isto
é, para mim, fator
critico de sucesso (...)
quando o colaborador
sabe qual é o caminho a
seguir ele sente-se
confortavel e entrega-
nos também o que
melhor  consegue...”
(Empresa B)

“ 0 recrutamento
interno tem a vantagem
de aquilo que é a

competéncia técnica,
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nos a partida ja temos
alguma tranquilidade
entdo (...) a parte dos
custos de um
recrutamento mal feito
acabado por haver
aqui, uma almofada
muito maior (...) na
identificacdo de
colaboradores que
demonstram potencial
e talento, permite que a
empresa esteja mais
bem preparada para até
partidas sUbitas de
colaboradores
essenciais, ou
responder de forma
proativa a necessidades
emergentes...”
(Empresa B)

“ as  principais
vantagens do
Recrutamento Interno é
que da oportunidade a
pessoas, que ja estdo na
estrutura, de abracar
novos desafios (...) a
grande vantagem € a
motivacao que gera nas
pessoas e O criar
oportunidades internas

¢ sempre Otimo para
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todas as pessoas, para
os colaboradores e eu
acho que 0S
colaboradores
valorizam muito isso
(...) eu acho que isto ¢é
muito valorizado, até
para 0 préprio
crescimento das
pessoas e também a
aquisicao de
competéncias  muito
diversificadas”
(Empresa C)

“...as vantagens de um
recrutamento  interno
tém haver com o facto
de tu conseguires de
certa forma daquilo
que se falava
anteriormente, tem
haver com o desafio,
quando a pessoa tem a
necessidade de mudar,
de haver aqui uma
evolugdo (...) quando
tu vais buscar fora tens
aqui a possibilidade de
ir buscar pessoas com
uma visdo diferente,
com competéncias
diferentes...”

(Empresa D)
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. se tu queres que
uma empresa cresga, na
minha area, ndo podes
estar sempre a
substituir uns recursos
pelos outros sendo
ficas sempre na mesma
dimensao  (...) a
retencdo de talentos é
tao importante como as
novas  contratacoes,
porque se tu nao
retiveres 0s talentos
que tens estas sempre a
substituir uns com
outros, portanto nao
cresces de dimenséo,
néo cresces no
mercado, ndo ficas com
visibilidade (...) noés
para termos 0
crescimento
precisamos de manter
as pessoas connosco, 0
objetivo é que a nossa
retencdo...” (Empresa
E)
“ vantagens  do
Recrutamento Interno,
¢ a possibilidade de
desenvolvermos
internamente e,

portanto, isto também

115



séo fatores de retencéo
das pessoas, para além
de mantermos um
histérico (...) que faz
com que depois seja
muito mais simples a
adaptagao...”

(Empresa F)

“ vantagem  do
Recrutamento Externo,
também é muito bom
nos refrescarmos,
trazermos ideias de
fora sobretudo que
assentam sobre skills
que para nos sao novas
(...) portanto para
trazer knowledge
diferente daquele que
nos temos, para além
de abanar também um
bocadinho as formas de
pensar, fazer um
shuffle daquilo que nés
as vezes pensamos que
¢ uma boa pratica...”
(Empresa F)
“ também
conseguimos perceber
0 avango que a propria
academia enquanto
universidade esta a ter,

e fazemos aqui um
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match,  porque €
importante ter aqui um
casamento 0 mais
proximo e isso € um
grande desafio, ter aqui
0S casamentos mais
proximos com aquilo
que € a aprendizagem
que tém no meio
académico e aquilo que
depois é a aplicacdo no
meio  profissional...”
(Empresa F)

“... mas a realidade é
esta, nos irmos buscar
dentro é sempre uma
mais-valia porque
trazemos pessoas que
ja vém com know how,
que é muito
importante, ja vém com
conhecimento da
cultura da empresa (...)
ja vem com este
processo e que vem
com as competéncias
necessarias e que ja
conhece como é que
nos trabalhamos, ja
conhece o que se faz ali
e qual é que é a

atividade, claro que
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isto €& uma mais-
valia...” (Empresa G)
“ o Recrutamento
Externo por tudo o que
é know how de la de
fora, traz-nos boas
praticas, traz-nos
outras maneiras de ver
as coisas, outra
maneira de fazer as

coisas...” (Empresa G)

Desvantagens

Desmotivacao dos
colaboradores;
Dificuldades de
acompanhamento
devido ao numero

elevado de recursos.

(13

. este processo todo
acontece ao longo do
tempo ndo é uma coisa
imediata, €é muto
importante isto estar
tudo alinhado porque
basta que uma destas
areas ndo funcione bem
(...) o recrutador tem
de ser um bom
contador de histérias, e
essa pessoa pode ser
excelente a contar
historias, mas se depois
0 consultor ndo tem
uma a formacgdo, néo
vai ter resultados, se
ndo for integrado no
negocio nunca vai ter
resultados...”

(Empresa A)
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“... aqui comete-Se um
grande erro de forma
geral, no mercado, que
€ muitas vezes se
recrutar com pouca
informacdo, e ai o
candidato também tem
uma visdo clara de uma
falta de raciocinio e de
uma falta de
credibilidade, e ai
perde-se 0
candidato...”

(Empresa B)

“H4 que ter essa
estratégia bem medida
para nos nao
causarmos assim uma
desmotivacdo, ndo sO
aos elementos que nédo
sdo identificados para
0s cargos, mas também
para os elementos que
sendo identificados
para 0S cargos, se
houver uma ma
identificacao, 0
resultado pode ser
inverso aquilo que era
expectavel. E esta
preocupacao em
integrar um  novo

talento, sem prejudicar
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o seu potencial...”
(Empresa B)

“... desvantagem ¢ que
quando ha mais do que
uma  pessoa  que
secalhar  queria a
posi¢do... pode criar

algum sentimento de

injustica ou
iniquidade...”
(Empresa C)

«“ em termos do
externo as
desvantagens que

podem surgir é criar
aqui algum
desequilibrio interno,
porque quando vais ao
mercado tipicamente,
um processo  de
recrutamento  externo
normalmente é mais
dispendioso (...) no
recrutamento interno, é
desequilibrar as
equipas internas, no
sentido em que, eu para
ir buscar alguém a uma
area vou ter de criar ali
um terramoto naquela
area pronto, entdo
aquele gestor vai sofrer

ali uma pressao pelo
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menos enquanto n&o
tem a solugdo... nao ¢
facil gerir esta danca de
cadeiras, para depois
toda a gente ficar
satisfeito...” (Empresa
D)

“... tem haver com o
facto de que muitas
vezes, por melhor que
seja 0 trabalho que
fazes, se tem haver
com dinheiro néo
depende s6 de ti...
porque eu para pagar
mais aos meus
consultores, tenho de
ser melhor paga pelos
meus clientes, porque
chega a um certo nivel
em que a minha
empresa ndo pode ter
prejuizo ndo é, portanto
para eu ter
oportunidade de pagar
melhor aos  meus
consultores, tenho de
pedir aos meus
clientes, e nem sempre
existe muita
recetividade por parte
dos mesmos...”

(Empresa E)
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normalmente as
pessoas quando vém de
fora tém de se adaptar
ao negocio, a cultura e
a fungdo (...) as
vantagens do
Recrutamento Interno
serdo as desvantagens
do Recrutamento
Externo e vice-versa
(...) se nos
continuarmos a gastar
sem construirmos com
0 que temos, esgota.”
(Empresa F)

“Considero,

basicamente o0 que
falha num é encontrado
no outro, na sua
maioria sim.”

(Empresa G)

Gestdo
Sucessado

Estruturada

de

Existe a priori um
progresso definido para
os colaboradores ao
nivel  salarial  ou

funcional.

“Somos  ndés  que
convidamos, pode
acontecer existir algum
caso em que a pessoa
diga “se houver alguma
vaga para esta funcéo
estou interessado”, mas
nem sempre € assim
que acontece, de forma
geral somos nés que
procuramos a pessoa

que achamos indicada
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para a fungdo tendo em

conta o0 que ja

conhecemos dela.”
(Empresa A)
“...tanto 0

recrutamento, como a
formacdo, como a
integracdo das pessoas,
depois como a gestéo
que é feita das pessoas
ao longo do processo
de integracdo que dura
mais ou menos 2 meses
e que depois sdo
passadas para um
gestor de equipa e sdo
integradas numa
equipa  (...) esta
agéncia estad dividida
em varias equipas, tem
varios gestores de
equipa, e esses
consultores vao passar
a ser geridos por esses
gestores de equipa...”
(Empresa A)

“... existem funcoes
que tém maior
criticidade pela
importancia que tém na
nossa dinamica (...)
Posso considerar que

tem maior criticidade
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porque possivelmente
h&d uma estratégia ja
alinhada com a equipa
de gestdo para que 0s
colaboradores saibam
qual é o caminho a
seguir (...) sabermos
muito bem o que é que
a pessoa vai fazer,
conhecermos  muito
bem a pessoa que
vamos  recrutar, e
depois fazermos uma
Otima  gestdio  da
expectativa...“
(Empresa B)

“... estamos a falar de
trabalhar numa otica de
desenvolvimento  de
pessoas também, mas
ao mesmo tempo na
parte estratégica
sempre  assegurando
que as pessoas estdo no
sitio certo, no momento
certo (...) nds vamos
tentar identificar &
juntos dos gestores de
equipa se tém alguém
dentro das equipas para
guem fizesse sentido
abracar um desafio de

seis meses, muitas
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vezes depois até, a
experiéncia acaba por
correr tdo bem que a
pessoa acaba  por
assumir a funcdo a full
time...” (Empresa C)

“... quando eu digo
evolucdo, pode ser uma
evolucgdo na horizontal
e ndo uma evolugéo na
vertical (...) porque
existem pessoas que
ndo ambicionam ter
carreiras de lideranga,
nem tém perfil para
isso, portanto as coisas
tém de ser analisadas
nesse ponto de vista
(...) hoje em dia cada
vez se nota mais que as
estruturas tendem a ser
cada vez  menos
hierarquizadas, cada
vez sdo estruturas mais
flat e boas carreiras
técnicas nds sabemos
que séo cada vez mais
valorizadas...”
(Empresa D)

“Sim existe, oS
modelos de sucessao,
sdo aplicados mais...

claro que existem
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sempre algumas
funcbes que  sdo
consideradas funcdes
criticas...
essencialmente
funcbes criticas, para
além  dos lideres,
existem as funcdes
técnicas, que estdo
mapeadas, que s&o
criticas e para essas
também existe um
plano de sucessdo.”
(Empresa D)

“ nos somos
avaliados por  trés
coisas no final do ano,
se cumprimos aquilo
que sdo 0s objetivos
delineados para 0 ano
inteiro, 0 segundo
patamar é se
excedemos esses
objetivos e o terceiro
patamar tem haver com
a atitude de uma forma
geral, se chegamos a
tempo as reunides, se
metemos as coisas no
CRM em condicdes
(...) SOmos
aumentados em 10%

do salario em cada uma
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delas, se preencheres as
box’s todas és
aumentada em tudo
(...) o chamado Book,
que € um livro que nos
temos com todas as
diretrizes que te levam
a subir de posto (...)
geralmente tu comecas
no recrutamento,
depois sobes para
Business Manager,
eventualmente  sobes
para Senior Business
Manager e
eventualmente depois
passas para Business
Unic Manager e depois
eventualmente passas
para a Direcdo...”
(Empresa E)

“ um plano de
sucessdo com um
conjunto de pessoas
que estdo ready now,
preparadas para
substituir aquela
pessoa se  aquela
pessoa  falhar (...)
depois tens um
conjunto de pessoas
que estdo num pipeline

de 2 a 3 anos, 0 que
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quer dizer que estas
pessoas podem vir a
assumir aquela funcéo
entre 1 a 3 anos, e € da
nossa responsabilidade
desenvolvé-las e ajuda-
las a fazer o caminho
para, e depois existem
aquelas que ainda tém
um caminho um pouco
maior, que sera
superior a 3 anos e que
tém um trabalho de
desenvolvimento um
bocadinho mais longo,
mas que tém o
potencial, tém o talento
para vir aqui a assumir
aquela fun¢do.”
(Empresa F)

“... nés também temos
um campo de linhas de
continuidade, linhas de
continuidade é
basicamente hoje a
minha Chefia sai, a
nossa Chefia sai do
Benfica e quem é que
pode vir a assumir esta
fungdo, e  nestas
avaliacoes, neste
programa de Gestédo de

Talento, nos
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conseguimos também

ver isso e  estar
preparado para essas
realidades.” (Empresa

G)

Gestao
Sucessao

Estruturada

de

Nao

N&o existe a priori um
progresso definido para
0S colaboradores,
sendo esta gestdo feita
quando necessario e
como considerado

vantajoso.

(13

em relacdo aos
consultores isso é um
bocadinho mais dificil
porque é uma 4rea
dificil, apesar de noés
termos essa gestdo de
talentos na maioria dos
nossos  clientes, a

maioria dos  meus

consultores ja  foi
promovido e mudado
de posicdo, portanto
eles acabam a formar o

seu proprio caminho,

mas dentro dos
clientes...” (Empresa
E)

13

. estdo a ser criadas
aqui e ali, em algumas
areas porque ainda nem
todas tém, basicamente
de

carreira, ou seja, com

um caminho
todas as funcdes e com
todos os steps, esta
linha de carreira, ainda
ndo existe em todas as

areas portanto € um
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projeto piloto...”

(Empresa G)

Caracteristicas

Tipo de caracteristica
mais procuradas juntos
dos candidatos;

Caracteristicas técnicas

e ndo-técnicas.

“... ¢ facil entrar, mas
depois depende de cada
um ter resultados,
depende do que se
investe na formacao da
pessoa e no que se
ajuda a pessoa, e a
verdade é que, eu nédo
tenho muito interesse
em pessoas que Vvém
pela facilidade de
entrada, tenho interesse
em  pessoas  que
queiram fazer uma
carreira nesta area...”
(Empresa A)

seja no
recrutamento interno,
seja no externo, um
conjunto de
caracteristicas que
guase, na sua maioria,
muito mais soft do que
hard, que nos
privilegiamos (...) para
além da competéncia
técnica necessaria para
0 desempenho da
funcdo que ndo pode
naturalmente ser

minorado, tem de
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existir, depois ha tudo
0 resto, ha resiliéncia,
ha ambicdo, hd o
espirito de equipa, 0
espirito de
compromisso, a
dedicacédo, o empenho,
0 ajustamento
comportamental
perante a atividade que
desempenha e a
equipa...” (Empresa B)
“... alguém que seja
flexivel (...)
Capacidade analitica,
capacidade
interpessoal, a
proatividade é muito
importante, a
autonomia também é
muito importante, a
capacidade de gerir
projetos, a capacidade
de apresentacdo e de
comunicacao...”
(Empresa C)

“ eu preciso de

pessoas que tenham

forte aptiddo para

resolucao de
problemas, forte
capacidade de
flexibilidade, que
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sejam... cada vez mais
falamos do conceito de
learning paraavida, no
sentido de seres uma
pessoa  que  estd
interessada para saber
para a vida (...) esta
parte da curiosidade
intelectual e tudo mais
¢ uma caracteristica
que nés procuramos, a
par com a flexibilidade
(...) ha funcdes que
precisam de ser mais
analiticas e outras mais
relacionais...”
(Empresa D)

“Primeiro que tudo é a
consisténcia e a
lealdade... e o teu
espirito de sacrificio,
eu diria que essas séo
as trés competéncias
basicas que  eles
valorizam muito.”
(Empresa E)

“ nds procuramos
estas soft e hard skills,
tu sabes que tens
muitas competéncias
que sdo inatas, tens
competéncias que sdo

apreendidas (...) na
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gestdo de talento tu ndo
olhas propriamente
para uma caracteristica
especifica, tu tens
aquela necessidade
daquela competéncia,
pode ser uma hard ou
uma soft skill, e vais
desenvolvendo de
acordo com aquilo que
¢ o individuo (...) ndo
privilegiamos uma
caracteristica ou
competéncia mais do
que a outra, todas elas
sdo  precisas, sdo
precisas na fungdo em
que a pessoa estd, sdo
precisas no caminho
que a pessoa tem de
fazer...” (Empresa F)

“ nos temos uma
multiplicidade  muito
grande de areas dentro
do G, e coisas
completamente
diferentes, portanto
(...) € muito dificil nos
conseguirmos  definir
aqui uma competéncia
que seja transversal a
toda a organizacdo...

aquilo que nos
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costumamos dizer e
aquilo que nos
costumamos passar é 0
“Vestir a camisola”
(...) depois ha
competéncias

especificas para cada
uma das areas e para
cada uma das

fungdes. ..

G)

(Empresa

Comunicacao

O tipo de comunicagao
utilizada altera-se
consoante as
necessidades e tipo de
recrutamento;
Comunicacao direta;
Comunicagdo digital
por meio de
plataformas internas ou

parceiras.

“A abordagem ¢ direta,
boca-a-boca. Sim,
depois existem
algumas campanhas de
redes sociais para
atingir fins especificos,
campanhas que séo
muito apuradas que
ndo geram  muitos
contactos, mas que
depois geram bons
contactos (...) prefiro
apurar 0s anuncios por
vias pouco
convencionais.”
(Empresa A)

“... porventura ¢ um
anuncio que colocamos
através  das  mais
diferentes plataformas
de e-recruitment, e ai

falamos de canais de
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entrada como
NetEmpregos,
SapoEmpregos,
Linked In, Facebook...
dependendo também
aqui um bocadinho do
perfil (...
internamente, através
de um email, através de
uma newsletter nossa,
através de uma
comunicacdo interna
ok?” (Empresa B)

“... quando abre uma
vaga, 0  Business
Partner, que é a pessoa
que tem mais contacto
com as é&reas de
negdcio, fala com as
diferentes equipas e
identifica quem é que
S80 as pessoas que
poderiam abracar o
novo desafio...”
(Empresa C)
“Oportunidades
globais n6s temos uma
plataforma e (...) nos
costumamos publicar
anuncios nas
plataformas das
Universidades, aquelas

Universidades que sdo
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target para nos...”
(Empresa C)

“No6s usamos varias
plataformas, hoje em
dia digitais, muito
pontualmente

utilizamos um jornal,
sO quando  existe
necessidades mais
geograficas (...)
utilizamos muito esta

interacdo com 0 meio

académico (...
publicamos no
SapoEmprego,

publicamos no Linked
In, usamos muito as
nossas redes sociais,
Instagram,
Facebook...”

(Empresa D)

“A maioria das vezes é
através do Linked In,
as vezes no site (...)
nos temos uma base de
dados com muitos
CV’s e muitos
contatos, e, portanto,
comega por perguntar
se as pessoas estdo
interessadas num novo
projeto ou ndo, caso em

que é feito ao telefone,
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para fazer uma
primeira  abordagem
(...) A comunicagao
interna é toda feita via
telefone ou email...”
(Empresa E)

“No6s também temos
aquilo que é o F
Careers, uma
plataforma linkada
CoOm 0 Nosso Site, e as
pessoas também pode
aceder por ai... quando
fazemos o posto dessas
oportunidades também
sai na pagina do
LinkedIn da F, depois
dependendo do Target
também podemos por
aqui algumas
instastories ou post no
Intsagram (...) depois
trabalhamos  também
com  parceiros  no
mercado que  sdo
especializados em
determinadas funcdes e
eles tambem fazem o
job post nas suas
plataformas e nas suas
paginas, em
representacdo da F...”

(Empresa F)
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“... no interno ¢ através
da informacdo dos
PDAs e depois € boca-
a-boca (...) Em termos
de Recrutamento
Externo nos temos aqui
varias  vias... ou
trabalhar com outras
empresas,
nomeadamente
Michael Page, Egor,
Kelly, portanto com 0s
nOSSOS parceiros em
termos de
Recrutamento (...)
depois temos outra via
que € basicamente a
colocacdo de anuncios,
tudo que é andncios é
partilhado na nossa
pagina oficial, no nosso
sitt na pagina de
recrutamento de
candidaturas (...)
depois partilhamos no
LinkedIn...” (Empresa
G)

Existe Relagéo

A Gestdo de Talentos
eficaz promove o
sucesso do processo de
recrutamento com base

Nno acompan hamento e

“O sucesso do
recrutamento sé se vé
no longo prazo (...)
Quando ele recruta
uma  pessoa,  essa

pessoa vai lhe gerar um
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Relacdo entre
Gestéo de
Talentos e
Sucesso  do

Recrutamento

preocupagdo com 0S
colaboradores;
Relacdo superior no

Recrutamento Interno;

rendimento varidvel ao
longo de 2 anos,
porque € assim a forma
que ndés temos de
reconhecer que O
sucesso do
recrutamento, que por
muito eu tenha um
impacto no curto prazo,
s6 no longo prazo € que
nos vemos qual foi o
efetivo contributo e
impacto que aquela
pessoa teve na nossa
empresa (...) porque ¢
preciso todo 0
investimento que foi
referido e tudo mais
(...) A gestdo das
pessoas a longo prazo é

que tem impacto no

sucesso do
recrutamento.”
(Empresa A)

“No recrutamento

interno ja falamos e
acho que é claro, no
recrutamento interno a
gestdo de talentos é a
base line, é
fundamental.”

(Empresa B)
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essa importancia
que no6s damos na
atracdo do talento €
também a importancia
que nos vamos
mantendo naquela que
¢ a gestdo do nosso
talento, portanto para
nos € fundamental (...)
é essencial a boa gestao
de talentos, é essencial
sabermos identificar
talentos, sabermos
acompanha-los, saber
ajuda-los, saber forma-
los também, e estar de
encontro aos desafios
que  também  sdo
continuados, porque se
de facto nos fizermos
isso, garantidamente
nés conseguimos ter
processos tranquilos,
saudaveis, com pessoas
felizes...” (Empresa B)
“... da 1importancia
para o recrutamento é
claro para mim, muito
claro como a agua, que
sem a gestdo de
talentos eu néo
conseguiria fazer

recrutamento da forma
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como no6s fazemos
hoje, porque todas as
necessidades que séo
identificadas, quer as
externas  quer  as
internas, partem dessa
gestdao de talentos (...)
alguém sai de repente
(...) nbés sabemos a
partida quem era
aquela pessoa, 0 que é
que aquela pessoa
fazia, porque é que é
importante para 0
negacio, porque € que €
imprescindivel
substituir e isso tem a
ver com a gestdo de
talentos que ¢ feita...”
(Empresa C)

“... € essencial, para o
sucesso do
recrutamento, ndo s6 a
primeira  fase do
“namoro” mas a partir
da fase da integracéo,
portanto todas estas
variaveis  tém  de
conjugar para haver o
sucesso do
recrutamento, porque
eu até posso recrutar a

melhor pessoa e depois
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ela ndo se integrar ndo
¢... portanto eu diria
que a gestdo do talento,
ndo sO a gestdo de
talento, mas a
lideranga... ¢ tudo...
todos estes fatores e
toda a empresa
funciona, vai funcionar
OuU N&do para 0 sucesso
deste colaborador na
empresa.” (Empresa D)
“Se  falarmos  de
recrutamento interno
sim existe uma ligacdo
entre a funcdo da
Gestédo de Talentos e 0
sucesso do processo de
Recrutamento!”
(Empresa F)

“Sim, no Recrutamento
Interno sim existe essa
ligacdo, como nds
temos sumo para ir ver
quais é que sdo as
competéncias das
pessoas, as motivacgoes
das nossas pessoas e 0
geral do perfil das
pessoas, ai sim (...) nos
consultamos  mesmo,
guando existe a

possibilidade de uma
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mobilidade interna,

obrigatoriamente  nos
temos de consultar os
dos

nossos  dados

N0Ss0S talentos,
portanto Recrutamento
Interno sim a Gestéo de
tem

Talentos um

grande  papel no
sucesso do mesmo...”

(Empresa G)

N&o
Relacéo

existe

A Gestdo de Talentos e
0 Processo de
Recrutamento ocorrem
de forma individual,

ndao  criando uma
relacdo direta entre os
dois;

Preocupacdo com 0
sucesso individual de

cada processo;

“Na nossa empresa ¢
um bocadinho
diferente, porque o
beneficio da
contratacdo € mais
imediato, tem menos
haver com a Gestéo de
Talento... obviamente
que se tu tiveres a
contratar uma pessoa
que tenham muitas
valéncias melhor para
ti, mas ndo € uma coisa
em que pensas quando
contratas... ¢ uma
coisa que pensas mais a
frente no processo e
ndo no processo de

(..)

existem situacGes em

recrutamento

gue a gestdo de talentos

é importante logo a
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partida e temos de
comunicar certas
coisas aos clientes, mas
fora isso ndo existe
essa ligacdo.”
(Empresa E)

“Ndao necessariamente,
tu podes recrutar
aquela pessoa que tu
achas que tem talento e
no fim a pessoa nao se
adaptar a funcao, tu por
muito que tentes ajudar
e defines um plano de
desenvolvimento e
defines sei 14 de
programas de
desenvolvimento e
formacao que a pessoa
tem e a ajudes e
acompanhes e a pessoa
pode ndo efetivamente
corresponder  aquilo

gue nds achavamos que

a pessoa ia
corresponder (...
portanto 0

Recrutamento  entra
como uma variavel
moderadora para
garantir que depois a

Gestdo de Talento
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corre bem...
(Empresa F)

“Porque tu ja fizeste a
gestdo do talento da
pessoa, tu ja
acompanhaste de
alguma maneira a
pessoa, no
recrutamento externo
tu ndo a conheces, s
consegues fazer essa
gestdo a partir do
momento em que ela
entra, portanto ndo ha
uma correlacao direta.”
(Empresa F)

“... no Recrutamento
Externo nao (...) Entre
0 processo de
Recrutamento e Gestdo
de  Talentos néo
considero que haja aqui
uma ligacao direta (...)
se ja houvesse um
caminho de carreira
muito bem definido
para cada uma das
areas, isto podia ser
uma maneira de atrair
as pessoas porque
conseguiam logo ali
ver o que é que o futuro

Ihes esperava, mas nao
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existindo isto definido,
em termos de atracdo
ndo conseguimos fazer
nada em relacdo a isto
(...) nos temos
montando em termos
de Gestéo de Talento é
uma coisa que €
posterior a entrada da
pessoa e que em nada
influencia a entrada
dela mesmo...”

(Empresa G)
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