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Resumo

A Gestdo de Talento é um dos temas mais em voga no mundo empresarial, mais
concretamente da Gestdo de Recursos Humanos. E fundamental que as organizagbes se
foquem na importancia de seduzir, atrair, reter e desenvolver o potencial dos seus
colaboradores. Com um processo de Gestdo de Talento correctamente estruturado sera
possivel, a uma organizacdo, obter vantagem competitiva no mercado onde se insere devido a

potencializacdo do talento que a compde.

Tendo isto por base pretendeu-se estudar um processo de Gestdo de Talento numa
Empresa Junior, localizada no cerne de uma instituicdo de ensino (ISCTE-IUL) onde o0s
membros sdo exclusivamente os “melhores alunos” desta Universidade. Por se tratar de uma
organizacdo onde obrigatoriamente existe um processo ciclico, onde a saida da empresa é uma
garantia, devido ao fim da formacdo académica o processo de retencdo de talento é

inexistente.

Pretende-se assim observar como a organizacdo consegue atrair para 0s seus quadros 0s
maiores talentos inseridos na Universidade mas também como é gerido o processo de saida

dos colaboradores quando se processa o término da sua formacao academica.

Palavras-chave: Talento, Gestdo de Talento, Atraccdo de Talento, Desenvolvimento de

Potencial



Abstract

The Talent Management is one of the most in vogue themes in the business world, more
specifically in the Human Resource Management area. It’s essential that organizations focus
on the importance of seducing, attracting, retaining and developing the potential of their
employees. With a correctly structured Talent Management process is possible obtain a
competitive vantage on the market due to the potentiating of the talent that composes the

organization.

With this | intended to study a Talent Management process in a Junior Company that is
allocated in the core of an educational institution (ISCTE-IUL), where the members are
exclusively the “best students” of this University. As a company where mandatorily have a
cyclic process, where the organization exit is guaranteed due to the end of academic

formation, the retention process of talent don’t exist.

It is intended to observe how the organization can attract to the organizational
frameworks the biggest talents inserted in the University but to how is possible manage the
exit process of the employees when their graduation ends.

Key-words: Talent, Talent Management, Talent Attraction, Potential Development
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L Gestéo de Talento: Processos de Atraccao
Instituto Universitario de Lisboa e DeSQnVOIVlmentO de POtenClaI

1. Introducao

O conceito de Gestdo de Talento (GT) é cada vez mais importante, ndo so a nivel
organizacional mas também apresenta uma forte contribuicéo para o desenvolvimento pessoal
de cada colaborador, muito devido a instabilidade que vivenciamos no contexto sécio-
econdmico atual. Para se compreender devidamente a GT é importante olhar inicialmente para
0 conceito de competéncia que esta intrinsecamente ligado a tematica. Desde os primeiros
tempos, em que os actuais Departamentos de Recursos Humanos se denominavam por
Departamento de Pessoal que, mesmo sem saber, o conceito de GT é trabalhado. Trata-se de
um tema ligado diretamente a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que sofreu a evolugéo
necessaria ao longo dos anos, sendo que se tornou uma teméatica em constante foco no mundo
atual, onde a diferenciacdo de competéncias nos colaboradores é cada vez mais uma

necessidade.

Encontra-se evidente que a GT é um factor importante na estratégia desenhada por cada
Departamento de Recursos Humanos mas também a um nivel mais macro, isto é a nivel da
estratégia empresarial. A GT encontra-se presente desde o primeiro contacto com um possivel
colaborador, ao nivel do Recrutamento e Seleccdo, passando por outras etapas que cada
colaborador, necessariamente ultrapassa dentro de uma organizacdo. Com o ambiente
empresarial cada vez mais intenso, que caracteriza os dias de hoje onde a complexidade e a
competitividade sdo realidades cada vez mais presentes a necessidade de olhar para as pessoas
como um verdadeiro Recurso, com Capital Humano é uma necessidade. Existe, cada vez
mais, a exigéncia de se olhar para uma pessoa como 0 activo mais importante de cada
organizacdo. Os processos que caracterizam a GT sdo aqueles que apresentam um nivel de
complexidade que podem tanto ser a chave para o sucesso como para o insucesso (Palma,
Lopes, & Bancaleiro, 2011). Esta tematica transformou os processos de Recrutamento e
Seleccdo numa etapa de grande relevancia para o éxito organizacional, mas também é
fundamental ser-se capaz de desenvolver praticas eficazes que permitam atrair, avaliar,
motivar e fidelizar colaboradores com competéncias criticas para a sustentacdo e
diferenciacdo competitiva das organizacdes, o0 que leva a que este seja uma tematica charneira

para qualquer organizacao.

Com este estudo pretende-se conhecer um processo de Gestdo de Talento, a nivel de

uma Empresa Janior, se as diversas fases que caracterizam um processo de Gestdo de Talento
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estdo identificadas formalmente e como se processa a Gestdo do Talento e conhecimento que
se encontra numa organizagdo exclusivamente constituida por alunos de uma Faculdade néo
esquecendo que se trata de uma organizacgdo caracterizada por uma taxa de turnover elevada,

devido a ser uma organizacdo direccionada, exclusivamente, para alunos do ISCTE-IUL.

Este trabalho sera constituido por trés momentos, sendo que em primeiro lugar sera feita
uma Revisdo de Literatura onde serdo abordados os temas essenciais para a compreensao
deste fendbmeno, juntamente com um breve enquadramento histérico estruturado dentro da
Gestao de Recursos Humanos. Em segundo lugar sera feita a analise de algumas entrevistas a
colaboradores da organizacdo e a Directora de Recursos Humanos da ISCTE Junior
Consulting. Por fim, o terceiro momento centrar-se-a huma proposta de intervengdo criada

pelo autor do estudo, as lacunas encontradas através da recolha e analise de dados.
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2. Revisao de Literatura

2.1 Contextualizacéo Histérica

Talento: Nem sempre foi uma palavra usada em contexto organizacional, como
qualquer outro conceito foi evoluindo ao longo dos tempos. Durante a Revolucdo Industrial, a
producgéo caracterizava-se por mao-de-obra artesanal produzida em casa de um artesdo. Esta
época veio mudar, precisamente, o paradigma passando a existir um patrdo que recebia o
lucro de todo o trabalho despendido pelos trabalhadores responsaveis pelo funcionamento de
toda a maquinaria introduzida nesta altura (século XVIII). Todo este processo continuo
personalizou o inicio do mundo industrial. Por esta altura o talento traduzia-se no modo em
como os individuos funcionavam com as maquinas que tinham ao seu dispor. Esta
transformacéo obrigou a que existisse uma transformacédo nas competéncias dos individuos de

modo a que a adaptacdo ao novo fosse uma realidade.

Actualmente num mundo tecnoldgico-digital onde o dinamismo impera a relevancia do

talento necessita de ser evidenciado.

Desde a época de Taylor (1900) existiram grandes alteragdes a diversos niveis em
comparagdo com o mundo actual. Tal pode ser comprovado na tabela em baixo:

Automadveis duravam cerca de 20 anos sendo que hoje em

Ritmo/Ciclos de vida dia duram cerca de 5/6 anos.

Possibilidade, quase infinita, de incorporacdo de bens

Natureza dos bens o
(telemdveis, pens, fotos mms).

Organizacao/Mercado O mercado regional transformou-se num mercado global.

Downsizing (constante redugdo do numero de
Colaboradores colaboradores que é acompanhada pela concentragdo de
conhecimento naqueles que ficam).

Outsourcing (concentracdo de recursos apenas no core

Estrutura .
business).

Potencialidades das Enorme facilidade de troca de conhecimento a nivel
Tecnologias de Informacéo global.

Tabela 1 A mudanca de paradigma ocorrida entre o inicio do século XX e os dias de hoje
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Todas estas alteragdes sucessivas a nivel da gestdo das organizagdes, apontando a
Gestéo de Recursos Humanos, visam o aumento da competitividade tendo por base o maior
recurso de uma organizacdo, o Capital Humano, isto sdo, os colaboradores, que detém

conhecimento indispensavel para o alcance deste objectivo (Drucker, 1993).

O conhecimento organizacional consiste no resultado final de um processo denominado
Aprendizagem que ira determinar a criagdo (output) de algo unico, o Conhecimento. Deste
modo pode-se caracterizar que Aprendizagem refere-se a transformacdo de uma determinada
estrutura cognitiva através da incorporacao de nova informacdo. De outro modo consiste num
processo em que transformamos factos, dados e informacdo em Conhecimento. Assim, 0
Conhecimento diz respeito a informacdo contextualizada, a experiéncia e aos valores que
constituem o quadro de referéncia que permite avaliar e incorporar novas experiéncias.
Encontra-se, deste modo, evidente que a aprendizagem organizacional ndo resulta apenas de
aprendizagens individuais mas de uma dinamica que se cria entre individuos nas organizacoes
0 que torna o seu nivel de andlise bastante complexo (Popper & Lipshitz, 1998). Uma
organizacdo ndo é constituida pelo somatdrio dos individuos independentes mas sim por
individuos que aprendem integrados na organizacdo através da producdo de mercados de

conhecimento e comunicacao que se interligam a bases de conhecimentos individuais.

O conhecimento da organizacao parte inicialmente de um conhecimento individual e
assim importa a cada organizacdo identificar um perfil de competéncias de modo a obter o
impacto desejado sobre 0s processos internos da organizagdo. Para que isto ocorra é
fundamental ter nogcdo da existéncia do conhecimento inerente a qualquer processo. Autores
como Nonaka e Takeuchi (1995) defendem a existéncia de dois tipos conhecimento que estao

na base do processo da cria¢do de conhecimento.

Co eciﬁlengo
Explicito

llustracdo 1 Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)
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O conhecimento tacito, ndo é facil de transmitir, de modo verbal ou escrito, pois tem
uma componente técnica e uma cognitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995). Um bom exemplo de
um conhecimento tacito ¢ a forma como andamos de bicicleta. Ou seja, € algo interiorizado

por cada um de nds sendo que nem pensamos como o conseguimos fazer.

Em relacdo ao conhecimento explicito, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), trata-se
daquilo que assimilamos, por exemplo através da leitura de um livro, e que facilmente
transmitiremos a outros individuos. Esta assente que para passarmos de um conhecimento
tacito para um conhecimento explicito existe a necessidade de falar ou escrever. Deste modo o
conhecimento s6 pode ser gerido se os gestores forem capazes de compreenderem e
assimilarem o dinamismo do processo de criagdo de conhecimento, se apoiarem a criacéo e a
difusdo de conhecimento na empresa e se tiverem instrumentos para medirem o
conhecimento. Para que isto ocorra € fundamental transformar o conhecimento tacito em

conhecimento explicito.

S~ Externalizacao
Socializacao

Tacito ->

< cito o> TACH 0
Tacito -> Tacito Explicito

llustracdo 2 Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

Neste modelo o conhecimento nasce da dindmica de conversao do conhecimento de um
estado para o outro, num ambiente caracterizado pelo contexto em que se inserem 0s
responsaveis pelo sucesso organizacional, isto ¢ o individuo, o grupo, a organizacdo e o

mercado.

14
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Partilha de conhecimento tacito entre
Socializacéo individuos (ex: entrada de um novo
colaborador).

Avrticulacdo e passagem para formas

Externalizagdo . .
compreensiveis (ex: escrever um livro).

Difusédo do conhecimento (ex: reunides, e-

Combinacgéo . ) L
mails) através de comunicacao.

Passagem da teoria para a pratica (ex:

Internalizacao .. . . «
exercicios, realizar depois de uma formacao).

Tabela 2 Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

2.2 A Base do Talento —as Competéncias

As competéncias estdo na base de qualquer comportamento ou tarefa realizada. Para que
estas caracteristicas pessoais, que variam de pessoa para pessoa serem evidenciadas é
fundamental compreender que cada um de ndés pensa e comporta-se de diferentes modos

perante a pandplia infima de pequenos e grandes obstaculos com que nos deparamos.

O conceito de competéncia € representado por trés eixos formados pela pessoa, pela
formacdo e pela sua experiéncia (Le Boterf, 1995). Para o autor referido, competéncia trata-se
de um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros onde necessariamente implica
saber mobilizar recursos, saber integrar, saber como transferir e transformar recursos em
conhecimentos. E evidente que todas as competéncias necessitam de ser contextualizada pois
0s conhecimentos ndo podem ser considerados competéncias sem uma componente pratica e
sem serem postas em pratica. SO assim, € possivel gerar competéncias. Contudo, é importante
notar que existem diferentes niveis de competéncia, ou seja € fundamental distinguir niveis
altos de performance e uma performance minimamente aceitavel. Para isto, muito contribui
aquilo que Spencer e Spencer (1993) caracterizam por “competéncias basicas” onde se
inserem caracteristicas basicas e essenciais para cada um de nds, mas que ndo distingue um
individuo de outro mas também as ‘“competéncias diferenciadoras” como aquelas que
permitem distinguir uma pessoa de outra através do mérito em ter alcan¢ado algo mais do que

0 esperado.
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2.3 O conceito de Talento e a sua Gestao

Primeiramente importa realizar uma andlise do impacto que a Gestdo de Recursos
Humanos tem a nivel do desempenho organizacional, e a nivel da integragcdo e ajustamento
entre a Gestdo de Recursos Humanos e a estratégia ao nivel do negdcio e da criagdo de valor.
De modo a obter um enquadramento adequado importa ter em conta trés pressupostos (Delery
& Shaw, 2001):

1. O Capital Humano pode ser a base impulsionadora da obtencdo de vantagem
competitiva e da criagdo de valor acrescentado;

2. As praticas de Gestdo de Recursos Humanos séo o factor mais determinante a
nivel do Capital Humano;

3. A natureza complexa de um sistema bem enquadrado e coerente de préaticas de

GRH pode promover a inimitabilidade.

Para se compreender 0 que é a Gestdo de Talento é de todo o interesse olhar
primeiramente para o sinénimo da palavra “Talento” num dicionério de Lingua Portuguesa’.
“Talento” que ¢ definido como uma “aptiddo invulgar (natural ou adquirida), como uma
habilidade”. De acordo com Chitaro (2005), o conceito de Talento provém da Antiguidade,

sendo que nessa altura era representativo de uma unidade monetaria.

O Talento € algo cada vez desejado por parte das organizacfes, apontando para 0 seu
objectivo e para a criacdo de valor. A importancia de olhar o futuro, de aprender e de
adaptacdo fazem parte de um conjunto de habilidades cada vez mais requisitadas no mundo
actual. De acordo com Buckingam e Vosburgh (2001) (cit in Lewis & Hackman, 2006), o
Talento é uma caracteristica fundamental pois estad na base de uma boa Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) que tem por finalidade atingir uma elevada performance. E também
importante perceber que para além do Talento se estar a tornar indispensavel para as
organizacOes, este é uma caracteristica que distingue o Capital Humano, como é possivel

verificar no esquema em baixo (Chiavenato, 2009).

! Definicdo retirada do Moderno Dicionario da Lingua Portuguesa, Circulo de Leitores.
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o~ . eAlcangar objectivos;
Com petencias eCriagcdo de valor;
eAlcancar a exceléncia;

(saber fazer acontecer)
eSer empreendedor.

Habilidade eAplicar o conhecimento;
eResolver problemas;
(saber fazer) eCriar e inovar;
Conhecimento eAprender a aprender;
eAprendizagem continua;
(saber) eAumento do conhecimento;

llustracdo 3 Caracteristicas do Talento tendo por base Chiavenato (2004)

Tendo por base, e olhando para a definicdo de Cappelli (2008), é possivel apontar para
este tema como uma questdo de modo a antever aquilo que se pretende do Capital Humano, e
deste modo, formar e criar um plano que aponte as necessidades e as falhas dos diversos

colaboradores

A eficiéncia e a capacidade de gerar valor é essencial para o sucesso organizacional,
sendo que as praticas e estratégias necessarias para identificar, desenvolver, atrair mas
fundamentalmente reter colaboradores com caracteristicas e competéncias do interesse da
organizacdo, é essencial para uma qualquer organizacdo (Cook e Macaulay, 2009). Tendo por
base este pressuposto o conceito de Gestdo de Talento aponta para a identificacdo dos
factores, nos colaboradores, que mais contribuem para a criagdo de valor e sustentam uma
organizacao de exceléncia (Berger & Berger, 2004). Contudo, como em qualquer tematica,
existe uma grande diversificacdo de conceitos de Gestdo de Talento. Segundo Lewis e
Hackman (2006) existem trés grandes perspectivas de Gestdo de Talento. A primeira aponta
para aqueles que visualizam a Gestdo de Talento como um conjunto de préaticas classicas de
RH como sdo exemplos o0s processos de recrutamento e seleccdo ou planos de
desenvolvimento de carreiras. A segunda perspectiva apresenta o foco no desenvolvimento
dos colaboradores, tendo em conta as suas necessidades com base no seu progresso dentro da
organizacdo. Por fim, a ultima perspectiva que se centra no talento como uma mais-valia que

pode ser potenciado e gerido de acordo com os niveis de performance.
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Muitas vezes aquilo que uma organizagdo necessita encontra-se exactamente nos seus
quadros, j& devidamente alinhado com o0s objectivos e com a estratégia organizacional.
Encontra-se evidente a importancia de uma organizacdo realizar um processo de Gestdo de
Talento adequada através da criacdo de modelos adequados onde seja possivel potencializar
os diversos colaboradores pois 0 Talento organizacional é um dos principais factores para
transformar, a longo prazo, a crise em sucesso organizacional (McDonnell, 2011).

Vivemos dias de mudanca, de transformacdo, quer a nivel econémico como social.
Estas alteracbes que ocorrem diariamente levam a reestruturacdo de muitas organizacdes. O
contexto actual da sociedade podera fazer com que a Gestdo de Talento deixe de ser uma
questdo premente para as organizagdes? O aumento das taxas de desemprego e a diminuicao
dos niveis de recrutamento sdo uma realidade, o que consequentemente faz com que os niveis
de turnover nas organizacGes possam disparar, sendo que isto leva a necessidade de existir um
reconhecimento competente do talento pois s6 assim sera possivel uma gestdo correcta do
Capital Humano (McDonnell, 2011). A Gestdo de Talento tornou-se um dos maiores desafios

organizacionais das décadas recentes (McDonnell, 2011) (Lewis & Heckman, 2006)..

Fundamental para uma correcta Gestdo de Talento é um forte foco no colaborador,
tendo por base trés pontos essenciais: (McDonnell, 2011):

e Necessidade de alinhamento entre a estratégia organizacional e a estratégia de
talento;
¢ Identificacdo do talento;

e Necessidade de gerir esse mesmo talento.

E portanto fundamental que cada organizacdo crie um modelo de Gestdo de Talento
adequado tendo em atencdo que este tipo de gestdo ndo é um fim em si mesmo (Cappelli.
2008). Né&o se trata de apenas formar e desenvolver o potencial dos colaboradores de uma
organizacdo mas sim permitir que a organizacao atinja os seus objectivos. Contrariamente ao
gue se passava na década de 50 do século XX, a politica organizacional ndo se centra hum
posto de trabalho ara toda a vida. Actualmente existe na grande maioria das organiza¢ées uma
elevada taxa de turnover e uma elevada pressdo para gerar lucros e atingir os objectivos
financeiros. A Gestdo de Talento aponta para um forte investimento organizacional, sendo
gue tanto € possivel desenvolver talento a nivel interno como € possivel contratar

externamente para uma resposta mais eficaz (Cappelli, 2008).
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Em contextos instaveis existem sempre necessidades e espacos de intervencdo. E nestes
pontos que a Gestdo de Talento podera ter um papel importante. Tal como refere McDonnell
(2011) a transformacdo dos problemas que advém do contexto de hoje, em sucesso
organizacional, podera ter uma resposta no Talento organizacional. Para que aconteca uma
gestdo correcta e eficaz existe a necessidade de reconhecer a Gestdo de Talento como um dos
factores de criagdo de valor organizacional. Deste modo, a Gestdo de Talento consiste num
dos maiores desafios organizacionais das décadas recentes (Lewis & Heckman, 2006). Para
que haja “um impacto correcto, € fundamental que as organizacGes percebam quais as
posi¢cdes chave na estratégia organizacional de modo a que ocorra uma correcta distribuicdo
de recursos” (McDonnell, 2011: 170). Para isto se tornar uma realidade, € necessario a
compreensdo por parte de cada organizacdo, tanto a nivel individual como colectivo, da
existéncia de uma cultura que privilegia o talento, as competéncias e o seu desenvolvimento
como modo a potencializar o sucesso organizativo. E evidente que o nivel de commitment dos
colaboradores tem que ser elevado de modo a existir um alinhamento correcto, ndo s6 no
processo de recrutamento-desenvolvimento-retencdo, mas também em processos de

socializacdo cada vez mais necessarios para uma integracdo a 100% dos colaboradores.

Todo o processo de Gestdo de Talento requer a mobilizacdo de toda a estrutura
organizacional para esta tematica, ndo basta aceitar novos colaboradores. O alinhamento de
toda a organizacdo com todo o Projecto é premente, pois todos podem contribuir para a
adaptacdo e assimilacdo da cultura organizacional, fase esta tdo essencial para um
enguadramento na organizacdo com sucesso por parte do colaborador nas suas fungbes. A
necessidade da criacdo de uma politica formativa e de desenvolvimento correcta é

fundamental para a criagcdo de uma matriz de sucesso sustentada.

A Gestdo de Talento assenta numa valorizacdo individual para posteriormente ser
possivel criar valor a nivel da organizacdo. E fundamental ter em conta que quando se
identifica talento este esta incorporado a um individuo, isto é para além de competéncias €
fundamental contratar pessoas. Assim, a bagagem que cada um tras de conhecimento técito,
impossivel de medir, podera ter um papel importante para aqueles que realizam o
recrutamento, ndo fosse a socializagdo um processo essencial para aqueles que chegam a uma

nova realidade organizacional.

Encontra-se evidente que um Talento requer um forte investimento por parte da

organizacao a nivel de recursos financeiros, ou mesmo de tempo, pois existe a necessidade de
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gue os trés processos em cima referidos sejam correctamente delineados e realizados. A nivel
do recrutamento, este é cada vez mais exigente, exigindo uma relevancia bastante grande para
qualquer organizacdo de modo a que os escolhidos tenham caracteristicas diferenciadoras
(Talento), que contribuam para 0 sucesso da organizacdo através de um elevado compromisso
com a funcéo a realizar (Palma, Lopes, & Bancaleiro, 2011). Mais do que uma pessoa aquilo
que se procura devem ser recursos, activos, que apoiem a procura de solugdes para 0s
problemas que se enfrentam. Para além disto, é importante que a integracdo seja plena de
sucesso para que ndo ocorram casos de abandono nos primeiros meses, de modo a que nédo
exista desperdicio dos diversos recursos que sdo despendidos em todo o processo. E
fundamental ter algum cuidado com um tipo de recrutamento cada vez mais utilizados,
actualmente, que ocorre de modo on-line, 0 que pode tornar todo 0 processo um pouco

impessoal se este ndo for realizado com a qualidade exigida.

2.4 Os Colaboradores Talentosos

De modo a enquadrar devidamente este estudo optou-se por olhar para o Talento como
uma caracteristica diferenciadora. Assim, um colaborador talentoso é alguém de quem se
espera um nivel de desempenho alto e que demonstra uma necessidade de aprendizagem
constante de modo a poder desenvolver as suas potencialidades para assim ser possivel
diferenciar-se dos demais (Robertson & Abbey, 2003). Esta diferenciacdo permite gerar valor
a nivel organizacional. Berger et al. (2004) definem os colaboradores talentosos como
superkeepers, visto existir dificuldade a nivel do recrutamento e da retencdo destes
colaboradores por parte das organizacfes. Deste modo, varias organizacdes pretendem
integrar este tipo de colaboradores em posi¢cdes chave, pois sdo estes que irdo permitir gerar

diferencas e que potencialmente tendem a ocupar posicdes de lideranca (McCall, 1997).

Os colaboradores talentosos caracterizam-se por algumas necessidades constantes.
Algumas destas necessidades sdo a necessidade de crescimento pessoal, apresentam uma
visdo do trabalho a realizar como uma oportunidade de evolugdo, o desejo de mobilidade
ligado a perdas de tempo gerada por assuntos supérfluos, olhada com maus olhos por parte
destes colaboradores, e sentido de propoésito visto que para os colaboradores talentosos,

aqueles que apresentam caracteristicas diferenciadoras dos demais, ndo basta realizar uma
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tarefa que lhes foi incumbida, tendo necessidade de gerar valor naquilo em que trabalho para
além do necessario (Robertson & Abbey, 2003).

25 A Gestdo de Talento

A importancia do Capital Humano assume propor¢Ges cada vez maiores a nivel
organizacional. Olhar para uma Pessoa dentro de uma empresa como um activo de importante
valorizacdo é fundamental. Cada Pessoa deve constituir um investimento para a organizacgéo,
sendo que é fundamental que mais tarde que se obtenha lucro naquilo em que se apostou e
investiu. Autores, entre 0s quais Tarique e Schuler (2010), referem trés passos fundamentais
em qualquer processo de Gestdo de Talento. S&o estes, a identificagdo e atracgéo de talentos,
o desenvolvimento desse talento através do potencial de cada um e a retencao de talentos nas

organizacges. Tal pode ser verificado na tabela em baixo:

Identificacéo e atraccéo de

Desenvolvimento de talento Retencéo de talento
talento
- Garantir a possibilidade de
mobilidade interna;
- Processos de recrutamento e - Apontar a lacunas de )
et A - Proposta de valor através de
Seleccao, competéncias;

recompensas;
- Intervir nas lacunas
identificadas de modo a
suprimi-las;

- Foco na motivacao dos
- Identificagdo do potencial colaboradores;

de competéncias; S
- Foco na satisfacéo dos

- Identificar e padronizar
colaboradores;

diversos tipos de
- Identificacdo das personalidades; - Importancia de um nivel de

competéncias chave; commitment elevado para

com 0s objectivos
organizacionais

- Realizagdo de formacdes e
processos de socializagao.

Tabela 3 Adaptado de Tarique e Schuler (2010)

A Gestdo de Talento tem inicialmente o objectivo de contratar o colaborador certo, com
as competéncias necessarias para a funcao certa (Cappelli, 2008). Os trés processos referidos
por Tarique e Schuler (2010) pretendem ser a resposta por parte das organizagOes para
alcancar a vantagem competitiva pretendida.
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Vaeyens et al. (2008) apontam alguns problemas que estdo implicitamente ligados a
identificacdo de potencial, caracteristica de fundamental identificacdo em qualquer processo
de recrutamento e seleccdo que vise a potenciacao de colaboradores saidos de uma academia
universitaria. Deste modo, o primeiro ponto charneira deste processo continuo esta na
deteccdo das necessidades que se pretendem suprimir mas também na importancia de detectar
os locais de recrutamento de potencial. Intrinsecamente ligado a todo este processo estd
obviamente um processo de recrutamento e seleccao classico que se deseja que seja altamente
eficaz. De notar que este tipo de colaborador que seja identificado como uma mais-valia
organizacional futura, necessitara de tempo e de um acompanhamento exigente e rigoroso por
parte daqueles que se encontram dentro da organizagdo de modo a desenvolver lagos de

commitment para com a organizacao.

2.6 A Atracdo de Talento, o seu Desenvolvimento e a Retencéo

A ldentificacdo e Atraccdo de Talentos é o ponto inicial de todo o processo. (ponto
inicial onde td tem inicio nao pode ser) Cabe as organizacdes gerar processos de recrutamento
e seleccdo ideais de modo a recrutar de forma correcta aqueles que deseja. Para além de
apostar no talento certo, cabe as organizacdes, segundo Chiavenato (2009), entenderem o
papel decisivo que aqueles que chegam, podem acrescentar através de comportamentos,
conhecimentos, habilidades e competéncias diferenciadoras. Deste modo, o0s melhores
colaboradores talentosos procuram organizacdes que Ihes proporcionem desafios de diversas
indoles e em vaérios sectores, o que lhes ird permitir evoluir e assimilar experiéncias e
competéncias que lhes sdo bastante Gteis no acumular de saberes diferenciadores (Fernandes,
2001). E assim de extrema importancia desenhar um processo de recrutamento e selec¢do bem

estruturado, de modo a atrair candidatos talentosos.

Muitas vezes a busca por sangue novo leva a uma busca por jovens talentos o que
potencia a existéncia ou a criacdo por parte das organizacdes de alguns Programas
especificos, em busca de talentos. Estes programas provém da Gestdo Estratégica
Organizacional e vai ao encontro das necessidades de rejuvenescer os quadros de uma
qualquer organizacdo através de jovens recém-formados altamente qualificados. De acordo
com Chiavenato (2009) este tipo de programas apontam ao longo prazo, apostando fortemente

nos novos elementos e na sua formacéo continua, através de uma forte interaccdo do ambiente
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empresarial com o colaborador por meio de diversas actividades de contexto avaliativo. Trata-
se de uma relagdo beneficio-beneficio pois é oferecido ao colaborador a oportunidade de
aumentar o seu nivel de competéncias e posteriormente oferecer esse know-how a organizagédo

de modo a gerar valor e contribuir para o sucesso organizacional.

Ao vivermos numa época instavel muitas vezes € possivel ouvir que a necessidade da
colaboracédo por parte das pessoas é cada vez mais dispensavel. Quando a instabilidade toma
conta de um contexto caracterizado pela exigéncia e competitividade, a necessidade de
criatividade e de ideias empreendedoras torna-se premente. Deste modo, a colaboragédo
humana €, no tipo de contexto do mundo actual, cada vez mais importante. A crise
economico-financeira que caracteriza os dias actuais pode ser um momento essencial para se
recrutar colaboradores talentosos devido a receptividade dos mesmos em olhar para as
oportunidades que surgem. O apoio que se da a estes colaboradores talentosos durante o
processo de integracdo na organizacdo € fundamental, de modo a que ocorra uma rapida e
correcta assimilacdo da missdo, dos valores e da visdo da empresa e para que a adaptacao seja

um sucesso, quer a nivel individual como a nivel organizacional (Berger & Berger, 2004).

Cada organizacdo devera ser cuidadosa no modo como preenche as vagas disponiveis
pois é fundamental recrutar um bom candidato. Caso este processo falhe e aconteca o
recrutamento de um candidato para uma vaga que nao corresponde a realidade podem existir

consequéncias desastrosas (Palma, Lopes, & Bancaleiro, 2011).

A importancia de colocar as cartas na mesa é uma realidade. Deve apresentar-se nao so
a proposta de valor econémica que uma organizacdo tem, mas também todos os restantes
aspectos como a fungdo que ird ser desempenhada, o sistema de progressao de carreiras, a
relacdo vida profissional/vida pessoal que passara a existir e as oportunidades que poderédo
surgir. E fundamental que a vaga seja preenchida por um profissional que apresente um
elevado nivel de commitment com os objectivos da organizacdo. A congregacdo da relacédo
satisfacdo versus rendimento é um dos pontos mais importantes do processo de recrutamento
e seleccdo sendo fundamental ter em conta o lado psicoldgico de cada candidato (Caetano &
Vala, 2000). Neste sentido, as organiza¢Ges necessitam de ter em conta o conceito de
Employer Value Proposition (EVP), isto é as caracteristicas que apelam para a escolha de
uma determinada empresa. E num documento EVP que se encontram descritas as
caracteristicas que apelam e seduzam os diversos colaboradores a integrarem uma

organizacdo. Caracteristicas como o0s pacotes de beneficios funcionais, econémicos e
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psicologicos que a organizacdo tem a oferecer, simplificadamente os beneficios financeiros,
ndo-financeiros, o contetdo das tarefas a realizar e as previsdes de desenvolvimento quer a
nivel organizacional como a nivel pessoal (Palma, Lopes, & Bancaleiro, 2011). Isto ira
permitir ao colaborador um contacto com o que ird encontrar e aquilo que se pretende
alcancar. Posto isto, a l6gica aponta para que estejam explicitas caracteristicas diferenciadoras
para com as restantes organizagBes. A criacdo de um documento com um conteudo que
reflicta a realidade, e ndo objectivos utopicos de modo a agradar ao colaborador, ira permitir
que o nivel de commitment do colaborador contratado com a organizacdo tenda a aumentar.
Um documento que explicite de forma clara e diferenciadora aquilo que é a organizacdo e o
que pretende atingir, assegura a atracgdo e a retencdo de colaboradores, obtendo assim
vantagem para outras organizagdes que apresentem um EVP menos atractivo. Encontra-se
evidente que um forte employer branding se trata de uma mais-valia para qualquer

organizacao.

Tudo o que esta descrito previamente leva a que a atrac¢cdo, mas também a retencdo de
talentos esteja assim directamente ligada a oferta de valor que cada organizacdo pode
oferecer. A mudanga de paradigma que existiu com o fim de uma carreira inteira numa so
empresa subindo hierarquicamente degrau a degrau até ao topo, fez com que cada organizagédo
necessite de procurar intensamente a cria¢do de valor e busque objectivos inovadores. A nivel
individual, a busca pela valorizagéo e pelo acrescento de competéncias que permitam uma
evolucdo continua, € algo cada vez mais necessario e indispensavel para o éxito. O segredo
estd em conjugar esforcos de ambos os lados, isto €, cabera as organizac@es jogar com 0S Seus
talentos encurtando caminho entre o bom e a exceléncia através de um diagnostico das
necessidades e consequentes necessidades de formacéo potencializando as competéncias dos

colaboradores transformando-as em mais-valias diferenciadoras de caracter organizacional.
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3. Meétodo de Investigacdo

Para realizar um trabalho de pesquisa, em primeiro lugar existe a necessidade de
formular questdes. Lakatos e Marconi (2002) definem problema como uma dificuldade ao
nivel do conhecimento de uma determinada tematica para a qual se deseja encontrar uma
resposta, uma solucdo.

Existem diversos métodos que podem ser utilizados para varios tipos de estudos. Para
chegar ao tipo de método adequado, é fundamental ter em conta certos pressupostos (Yin,
2009):

a) O tipo de questdo da pesquisa;
b) O controlo que se tem sobre o0s eventos comportamentais;

c) Se estamos a tratar um fendmeno histdrico ou contemporaneo.

3.1 Questbes de Investigacao

Este estudo aponta para as praticas de Gestdo de Recursos Humanos que estdo inerentes
a atracdo, a gestdo e ao desenvolvimento de talentos. O objetivo principal consiste em
conhecer todos 0s passos que caracterizam um processo de Gestdo de Talento na organizacao
em estudo de modo a apontar as suas falhas, oferecendo uma proposta de melhoria. Para isto,
é fundamental conhecer as varias fases que caracterizam um processo de Gestdo de Talento,
se estdo formalmente identificadas, e como €é gerido todo o talento e conhecimento que se
encontra na organizacao. Pretende-se responder a questdo problema: Como se insere um
processo de Gestdo de Talento numa Empresa Janior, tendo em conta a necessidade de gerar
valor organizativo a partir do conhecimento individual de estudantes universitarios? Trata-se
de um estudo essencialmente descritivo pois pretende-se uma descricdo detalhada de um

fendmeno no seu contexto natural (Yin, 2009).

Para o efeito pretende-se atingir os seguintes objetivos especificos:
I.  Compreender o metodo de atracdo de talentos utilizado pela organizacao.
Il.  Aferir os aspetos fundamentais que influenciam a atracéo de talentos, de modo

a conhecer o processo de recrutamento e sele¢do da organizacao.
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I1l.  Perceber as motivacbes dos colaboradores em integrar uma Empresa Janior de
modo a compreender 0s processos de atracgdo e desenvolvimento.

IV.  Compreender como se processa a saida da organizacao apos o término do ciclo
formativo a nivel da Universidade, visto que se trata de uma organizacao

inserida num contexto especifico.
Para atingirmos estes objectivos foram criadas algumas questdes de investigacao:

A seguinte questdo tem por base Rego e Cunha (2004) que abordam o desejo das
organizagOes oferecerem empregabilidade e a possibilidade de desenvolvimento pessoal, ao
contrario do que se passava ha alguns anos onde se buscava um “emprego para a vida”, sendo
que actualmente a busca pela geracdo de valor € uma constante e onde o know-how de cada

colaborador é um factor fundamental para o sucesso organizativo.
Questao 1) Quais os factores usados para atrair talentos?

Importa conhecer que tipos de ac¢bes de sensibilizagdo ocorrem de modo a seduzir
colaboradores, quem realiza e programa este tipo de accbes. E ainda fundamental obter
informagdes sobre quem esté integrado neste tipo de processo e como ¢é realizado. Importa
ainda analisar a remuneracdo como recompensa, forma de atracdo dos melhores candidatos e
satisfacdo profissional. Sera através da remuneracdo que os melhores candidatos sdo atraidos?

Ou esta ndo passara de apenas um bonus da integracdo nesta Empresa Janior?

A questdo seguinte tem por base Pfeffer (1995) que enumerou 13 préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos apontando a competitividade dentro da organizagdo mas também a nivel
do Mercado onde se insere. E fundamental compreender a ligacdo entre a Gestdo Estratégica
de RH e o desempenho, isto é de que forma as praticas combinadas entre si podem levar a um
bom desempenho organizacional. O ponto-chave encontra-se nos mecanismos através dos

quais as praticas tém impacto no desempenho organizacional.

A segunda questdo aborda a saida dos colaboradores da organizacéo e pretende conhecer
0 modo como se processa a saida da organizacdo de colaboradores talentosos, mais valias para
a empresa, e de que modo a organizacdo ndo sai a perder com a sua saida quando ocorre o

término do percurso universitario.
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Questdo 2) O talento dos colaboradores que ao longo do tempo geraram
conhecimento organizacional é aproveitado quando chegam ao fim do ciclo universitario e

abandonam a organizacgao?

Em relacdo ao talento, ou seja as caracteristicas diferenciadoras a nivel individual que
permitem gerar valor. Importa obter conclusdes sobre 0 modo como € gerido uma saida de um
colaborador quando este chega ao fim do seu ciclo académico. Por se tratar de uma
organizacdo caracterizada por um processo ciclico onde o turnover € uma constante, o
processo de saida de um colaborador dos quadros da empresa pode ter um impacto ao nivel
organizacional. A organizacdo estudada ao desejar ser lider de mercado, a nivel das Empresas

Juniores, necessitara assim, de controlar devidamente todo este processo.

3.2 A Recolha de Dados

Tendo em conta que a investigacdo tem ao seu dispor uma panoplia de técnicas de
recolha de dados e de informacédo bastante diversificada, é fundamental realizar uma escolha
criteriosa, principalmente tendo em conta as caracteristicas do problema que se pretende

estudar e pela natureza daquilo que se pretende estudar.

Primeiramente, de modo a organizar tudo aquilo que se pretende atingir, € como se

pretende, estruturdmos um Protocolo de Recolha de Dados.?

De modo a responder as questdes de investigacdo levantadas construiu-se dois tipos de
entrevistas semi-directiva sendo a primeira direccionada para a Directora de Recursos
Humanos® e a segunda para os colaboradores da organizacéo®. As entrevistas sd0 compostas
por trés grandes grupos de questdes sendo que o primeiro grupo aponta as praticas de Gestdo
de Talento dentro da organizacdo de modo a conhecer o que o responsavel pelos RH e os
colaboradores entendem por Gestdo de Talento e por Talento. O segundo grande grupo de
questdes incide sobre 0 método de atrac¢do utilizado pela organizacdo de modo a seduzir os
colaboradores desejados. Pretendendo-se caracterizar os aspectos que influenciam esta

atracdo, aferir as competéncias-chave de quem integra uma empresa Junior e abordar aquilo

2 Anexo 1
% Anexo 2
4 Anexo 3
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que leva um aluno de uma Universidade a embarcar numa experiéncia profissional. Por fim o
terceiro grupo, centra-se a nivel do desenvolvimento de potencial dos colaboradores e na
saida dos colaboradores da organizacdo quando se da o término do processo formativo, pois €
fundamental conhecer ao pormenor como a organizagdo convive com um contexto de
entrada/saida constante de colaboradores, uma vez que o conhecimento organizacional podera
estar dependente do talento adquirido ao longo do tempo pelos seus colaboradores mais

antigos.
3.3 Populagdo e Amostra

A populacdo esta inserida no ISCTE-IUL, sendo membros da Empresa Junior ISCTE
Junior Consulting, frequentando nesta instituicdo de ensino Licenciaturas ou Mestrados no
ISCTE Business School.

Participaram neste estudo 6 membros da organizacdo alocados nos seguintes

Departamentos:

e Directora de Recursos Humanos — 1° (Membro fundador da organizagio);

e Departamento de Marketing - 3° (1 elemento com 1 ano de organizagdo e 2
elementos com 1 més e meio de organizagéo);

e Departamento de Recursos Humanos — 1’ (1 elemento com 2 anos de
organizacdo);

e Departamento de Financas — 1% (elemento com 1 ano de organizacio).

Os membros entrevistados encontram-se presentemente a frequentar o 1° ano do
Mestrado em Business Administration inserido no ISCTE Business School, excepto a
Directora de Recursos Humanos, que se encontra a realizar a Tese de Mestrado no mesmo
Mestrado, e um dos membros do Departamento de Marketing que frequenta 3° ano da

Licenciatura.

5 Anexo 4
® Anexo 5,6 ¢ 8
" Anexo 7
8 Anexo 9
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4. A Organizacdo

Fundada em 2010, a ISCTE Junior Consulting (IJC) é uma organizacdo (em forma de
associacdo sem fins lucrativos), inserida no Movimento Empresa Jovem (MEJ) que permite
aos alunos da instituicdo ISCTE-IUL uma experiéncia enriquecedora tanto a nivel dos
desafios pessoais como numa primeira abordagem sobre o que os aguarda no mundo
empresarial. Trata-se de uma empresa apenas gerida por alunos, tanto de Licenciatura como
de Mestrado, pertencentes aquela Universidade. E por isso uma Empresa Junior, isto &,
consiste numa associacdo sem fins lucrativos formada e gerida por estudantes dentro de uma
instituicdo de ensino, que realiza trabalhos de consultoria a empresas que o solicitem. Aposta
numa génese de “learning by doing”, uma das componentes da defini¢ao de competéncia,

criando bases de pré-actividade fundamentais para o contexto empresarial actual.

Presidente

Direcgio | Direccdo | Direccdo | Direcgio | Direccdo VP de

deMKT | deGE FIN delT | deGRH

VP de VP de

i

Conselho Consultivo

()

Projectos

Lider de
ProjectoN

AG CF

Pool de
Colaboradores

Pool de
Professores

llustracdo 4 Organograma da 1JC
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1. A figura superior da 1JC é o seu Presidente, que € o representante maior da mesma;

2. A estrutura da IJC assenta em trés vértices estratégicos, sendo que cada um €é constituido
apenas por um vice-presidente, podendo haver outro membro a prestar auxilio a cada um dos

vértices;

3. A estrutura da 1JC é também constituida por cinco departamentos, cada um constituido pelo

Director e equipa respectiva, considerados na linha “Pool de colaboradores”;

4. Ao surgir um projecto, é definida a equipa de projecto e respectivo lider, sendo 0os nomes

desses membros transferidos para a linha do projecto respectivo;

5. A estrutura da IJC passa também por entidades complementares como o Conselho
Consultivo, o Comité Académico, a Assembleia Geral e o Conselho Fiscal, descritos adiante

neste Regulamento.

Os 52 colaboradores da empresa alocam-se do seguinte modo:

e Presidéncia—1

e Vice-Presidéncia de Consultoria — 1

e Vice-Presidéncia de Formacao — 1

e Vice-Presidéncia de Investigacdo — 1

e Departamento de Recursos Humanos — 9
e Departamento de Marketing — 14

e Departamento de Finangas — 7

e Departamento de Gestao e Estratégia — 15

e Departamento de IT - 3

A 1JC aposta essencialmente em trés vértices estratégicos: Consultoria, Formacéo e

Investigacgao:
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Consultoria

Formagdo .
Investigacao

llustracdo 5 Os Vvértices estratégicos da 1JC

A nivel da Consultoria aponta as areas da Gestdo e Estratégia, do Marketing e da Gestédo
de Recursos Humanos tendo em vista a apresentacdo de solugcdes com base na visdo
estratégica de cada organizacdo. A nivel da Formagdo existe uma aposta forte na componente
de valorizagdo do know-how dos alunos/colaboradores. Como se trata de uma empresa
instituida dentro de uma organizacéo de ensino, logicamente a componente de valorizacdo dos
membros da IJC é um dos vectores principais da organizacdo. Por fim, a nivel de Investigacdo
existe a colaboragdo e apoio entre Professores, entidades e centros de investigacdo na
realizacdo de cada projecto de investigacdo. Alguns dos Learning Parteners da 1JC sdo a
Central de Cervejas, a Heindrick & Struggles, a Novabase, a PwWC e o Santander Totta.
Tratam-se de organizacdes externas ao contexto onde se insere a 1JC e que desempenham um
papel de apoio, facilitador e participativo no vértice da Formagdo dos melhores alunos do
ISCTE-IUL.

A estratégia da IJC aponta a uma Visdo ambiciosa pois pretende ser lider de mercado
em solucdes de Junior Consulting, aproximando-se da exceléncia a nivel do mercado
organizacional nacional. A sua Misséo consiste na prestacdo de servigos de Consultoria e de
potencializacdo dos membros que integram a empresa através da Formacao e da Investigacao.
Ao nivel de valores a Multidisciplinariedade, a Responsabilidade, a Confianca e 0
Compromisso s@o quatro vectores essenciais para a empresa, como pode ser verificado no

quadro em baixo:
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Abraca diversas areas de conhecimento no

Multidisciplinariedade ambito da Gestio.

Empresa prestadora de servicos atraves dos

Responsabilidade estudantes mais competentes do ISCTE-IUL.

Desejo de cimentar uma relagéo de confianga
com os clientes, paralelamente com um
trabalho de qualidade e ao abrigo de uma
exigéncia de ética alta.

Confianca

Comprometimento dos membros no
desempenho das suas fungées, de forma
profissional, competente e exigente com vista
0 alcance de solucdes para o cliente.

Compromisso

Tabela 4 Vectores essenciais da organizagao
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e Desenvolvimento de Potencial

O quadro seguinte, sistematiza a informacdo recolhida na entrevista semi-estruturada.

Tem a intencdo de sintetizar os diversos aspectos abordados por cada colaborador nas

diversas categorias, sendo que nos préximos pontos serdo explanados mais ao pormenor:

Categorias Sub-categorias Colab.1 | Colab.2 | Colab.3 | Colab.4 | Colab.5
Pratica organizacional X
()
-O . . -
S e Caracteristica diferenciadora X X X X
2 o —
o8 Potenmallzgg_ao das X X X X X
o — caracteristicas
T o
O R
= § Desempenho elevado X X X X X
o ®©
c
o
®) Caracteristicas de lideranca X
TOP 15 IBS X X X
Experiéncia Profissional X
(2]
g
5 Employer branding X
IS
|_
3 Possibilidade de desenvolvimento
° o X X X X X
S pessoal-profissional
o
e
b Aquisicédo de know-how X X X X X
Aspectos remunerativos
Oferta de formacéo X X X X X
S
8 _ Processos de socializagéo X X X X X
o ®©
E ©
% o Programa de Mentoring X X X X X
> 8
o
é Avaliacéo de desempenho X X

Tabela 5 Sintese dos dados recolhidos aos colaboradores
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5.1 A Gestao de Talento e um Colaborador Talentoso

O conceito de Talento para os colaboradores entrevistados reflecte uma sub-
categorizacdo bem estruturada por parte dos membros que fazem parte da organizagio. E
possivel definir “talento” e “Gestao de Talento” de diversos modos. Contudo nem todos os
colaboradores definem estes conceitos da mesma forma sendo que 0s pontos comuns
encontram-se a nivel da potencializacdo das caracteristicas dos colaboradores, de um
desempenho elevado e pelo facto do talento ser uma caracteristica que pode diferenciar um

elementos dos demais.

A Directora de Recursos Humanos da organizagdo define o conceito de Gestdo de
Talento como a gestdo das capacidades dos colaboradores depois de uma andlise correcta das
suas potencialidades. O Talento é visto como uma mais-valia organizacional, algo que
permite que uma organizacdo crie valor e consiga potencializar-se e diferenciar-se das
restantes, no mercado onde se insere, tomando como ponto de partida as competéncias do
colaborador talentoso conjugadas com o seu papel a nivel organizacional.

O colaborador 1 (formacdo em Marketing) caracteriza a Gestdo de Talento como uma
area que tem a responsabilidade de gerir cada colaborador, de modo a este poder desenvolver
as suas competéncias, focando-se numa melhoria individual. Define um colaborador talentoso
como alguém que realiza mais do que aquilo que é esperado (alguém que procura ir mais além
do que Ihe é pedido, gerando valor), caracterizando-se por uma performance acima da média
através de caracteristicas diferenciadoras dos restantes elementos da organizagao.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) érea que tem que gerir as pessoas dentro de uma
Conceito de Gestdo | organizacdo e desenvolver as potencialidades de cada

de Talento pessoa de forma a melhorar a sua performance individual
dentro da organizagdo.”

Caracteristicas de | “(...)uma pessoa que exceda as expectativas ¢ faz realmente
um colaborador | bem as suas tarefas e tem uma performance acima da
talentoso média.” “trata-se de uma caracteristicas diferenciadora.”

Praticas de Gestao de
Talento / Talento

Tabela 6 Colaborador 1 - Conceito de Gestdo de Talento / Talento
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O colaborador 2 (formacdo em Marketing) define Gestdo de Talento como os
mecanismos utilizados por uma organizagdo com vista ao desenvolvimento das melhores
competéncias dos colaboradores, tendo por base as expectativas da organizacao, isto €, aquilo
gue uma empresa espera que o colaborador possa atingir, potenciando as suas caracteristicas
inatas e adquiridas. Ainda dentro desta logica, um colaborador talentoso caracteriza-se por ser
aquele que apresenta algumas competéncias inatas (capacidade de lideranca, capacidade de

motivacao dos pares) e que consegue responder aquilo que a sua funcao exige.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) pegar nas capacidades, nas melhores capacidades
de cada trabalhador de uma empresa e desenvolve-las
através de formacdo, através de gestdo de expectativas,
aaah...uma data de mecanismos que permitem potenciar
essas mesmas caracteristicas

Conceito de
Gestdo de Talento

“(...) aquele que responder melhor as caracteristicas que uma
Caracteristicas de | funcdo exige. que tenha boas capacidades de lideranca,
um colaborador | motivacdo, a partida se ele tiver mais essas caracteristicas e ndo

talentoso tiver uma capacidade de organizacdo tdo boa...aaah, se for
aquilo que a empresa estd a procura num trabalhador.”

Préaticas de Gestdo de Talento /
Talento

Tabela 7 Colaborador 2 - Conceito de Gestao de Talento / Talento

O colaborador 3 (formacdo em Gestdo de Recursos Humanos) aborda o conceito de
Gestdo de Talento como uma prética organizacional, criteriosamente estruturada pelo
Departamento de Gestdo de Recursos Humanos, que permite a qualquer organizacdo atrair,
gerir, reter e desenvolver os colaboradores existentes na empresa. E importante notar que a
retencdo de talentos a nivel da organizacdo estudada ndo sera abordada neste estudo, por se
caracterizar por uma taxa de turnover extremamente elevada devido ao facto de ser uma
empresa exclusivamente para alunos que integram o ISCTE-IUL. Define um colaborador
talentoso como alguém que domina as suas funcdes, com know-how mas que procura algo
mais do que aquilo que Ihe é pedido, alguém proactivo, que vai em busca da criagdo de valor
e que consequentemente apresenta caracteristicas bem definidas de lideranca, ndo se

importando de chamar a si a responsabilidade de puxar a palavra ou de tomar decisdes.
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Temas | Sub-temas Unidades de registo
i “(...) € uma pratica organizacional, mais concretamente uma
Conceito de i < o
Gestio de | Pratica de Gestdo de Recursos Humanos, que permite as
Talento organizagdes gerir e...sim...gerir, atrair, reter ¢ desenvolver os

Préticas de Gestao de Talento / Talento

trabalhadores que existem na organizagao.”

Caracteristicas
de um
colaborador
talentoso

“(...)colaborador talentoso ¢ aquele que tem know-how, domina a
funcdo...os conteudos da funcdo que estd a desempenhar mas
também vejo como algo mais. Acho que pode ser também um
colaborador que é proactivo, que trabalha em prol da organizagéo
ndo se cingindo aquilo que lhe pedem apresentando algumas
caracteristicas diferentes dos outros, que apresenta algumas
caracteristicas de lider e assume as responsabilidades para si
mesmo.”

Tabela 8 Colaborador 3 - Conceito de Gestao de Talento / Talento

O colaborador 4 (formacdo em Marketing) refere-se a Gestdo de Talento como um

processo de desenvolvimento de competéncias a nivel de algumas areas especificas,

referindo-se a colaborador talentoso como alguém que apresenta uma performance segura,

com provas dadas em determinadas funcdes. Existe a necessidade de ser alguém com

competéncias a nivel do trabalho em equipa de modo a saber integrar 0 que 0s outros podem

trazer de benéfico a realizacdo de determinada tarefa.

Temas Sub-temas Unidades de registo
“(...) Gestao de Talento tem a ver com alguém, com
Conceito de uma pessoa... um processo que ajuda ao

Préaticas de Gestao de Talento
/ Talento

Gestdo de Talento | desenvolvimento de competéncias, em que areas o

individuo devera apostar mais.”

“(...) tem que ter provas dadas, tem que ter trabalho feito, tem

Caracteristicas de | que saber apresentar esse trabalho e tem que se saber relacionar
um colaborador | com uma equipa. Hoje em dia uma pessoa ndo pode trabalhar

talentoso

apenas por si proprio, tem que saber trabalhar em equipa, e
aproveitar esse talento para ir buscar talento aos outros.”

Tabela 9 Colaborador 4 - Conceito de Gestdo de Talento / Talento
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Em relacdo ao colaborador 5 (formacdo em Financas) define o processo Gestdo de
Talento como a identificacdo das competéncias dos colaboradores e com a consequente
capacidade de desenvolver skills atraves de formacéo especifica, de modo a gerar valor a nivel
organizacional e conseguir atingir os seus objectivos. Para este colaborador, alguém talentoso
apresenta caracteristicas diferenciadoras facto que lhe permite realizar as fun¢es do melhor

modo possivel.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) tem a ver com identificar competéncias, skills dos
colaboradores, e procurar desenvolvé-las através de acOes de
formacgéo, de forma a garantir melhores performances, e de
forma a que a empresa atinja com maior eficiéncia e eficacia
0S Sseus objetivos.”

Conceito de Gestdo
de Talento

Caracteristicas de | “(...) serd aquele com conhecimentos e competéncias
um colaborador | extraordindrias que lhe permitem executar as suas
talentoso funcbes...hmm... as tarefas da melhor maneira possivel.”

Praticas de Gestdo de
Talento / Talento

Tabela 10 Colaborador 5 - Conceito de Gestao de Talento / Talento

A analise das entrevistas permite concluir que todos os colaboradores entrevistados
apontam para as bases do conceito de Gestdo de Talento, tal como a Directora de Recursos
Humanos. Este conceito esta claramente associado a nocdo de desenvolvimento de potencial e
a caracteristicas diferenciadoras individuais que, conjugadas com a estratégia organizacional,
permitiram a organizacdo diferenciar-se também das restantes, no contexto onde esta inserida.
Por se tratar de uma organizacdo muito especifica, a empresa analisada requer uma
necessidade formativa constante sendo que este vértice apresenta uma importancia chave no

sucesso organizacional.

5.2 O processo de Atraccédo de Talento

De modo a compreender como se processa todo o processo de atracgdo, importa
comecar pelo modo que a organizacdo utiliza para dar a conhecer a possibilidade dos alunos
do ISCTE-IUL integrarem a organizagdo. De modo a dar a conhecer a organizacdo, existem

sessOes de divulgacdo da empresa, muito direccionadas para os alunos do TOP 15 IBS. A JC
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define o seu publico alvo através de um slogan: “Os melhores alunos do ISCTE”. No entanto,
a possibilidade de candidatura a organizacdo ndo se restringe a estes alunos. Deste modo,
existem campanhas de divulgacdo através da cadeia de televiséo interna da faculdade (IUL-
TV) e do facebook, mas também existiu no inicio deste ano lectivo uma aproximacdo aos
alunos de Mestrado com a participacdo da empresa na sessdo apresentacdo dos diversos
Mestrados que é possivel frequentar no ISCTE Business School. Os membros da organizagdo
também tém uma forte importancia a nivel da divulgacdo da empresa pois sdo convidados a

divulgar a organizacéo junto dos seus pares.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) nés costumamos fazer sao apresentagdes direccionadas
para os alunos do TOP 15 IBS. (...) fazemos divulgacdo a
nivel da IUL-TV e também via facebook. (...) Enviamos e-
Accoes de mails para 0s e-mails de turma, ou seja tudo isso...toda essa
atraccdo comunicacdo ja é feita de uma forma mais generalizada. Mas
as apresentacOes até agora tém sido feitas ao TOP e também
agora nos Mestrados onde fomos as sessdes de apresentacdo

.y

“Pronto nas entrevistas temos uma primeira parte que sao
questdes relacionadas com o CV, depois temos mesmo a parte
das perguntas de avaliacdo propriamente ditas que se dividem
em perguntas situacionais e perguntas comportamentais das
tais competéncias que te tinha dito e depois no fim fazemos
uma area de perguntas muito relacionadas com motivacdes e
disponibilidade. La esta porque a disponibilidade para nos é
Processo de algo muito importante. Como te estava a dizer analisamos as
Recrutamento e | tais pontuac@es, discutimos, peco feedback as pessoas acerca
Selecgéo de cada candidato, avaliamos e decidimos entdo quem é que
passa a dindmica de grupo. As dinamicas de grupo, por
norma, sao feitas com grupos de 8 pessoas, mais ou menos.
(...) No final discutimos e damos as pontuacdes. (...) A fase
seguinte é entdo uma entrevista com os Directores, aquelas
pessoas que 0 aprovam se deve passar. (...) Entro em
contacto com eles, a dizer o resultado e a ultima fase é o fim
de semana de socializa¢ao”

O Processo de atrac¢ao

Tabela 11 Analise de contelddo da entrevista da Directora de Recursos Humanos -
Accdes de atraccdo por parte da organizacao
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O processo de Recrutamento e Selecgdo da organizagdo é constituido pelos seguintes
passos:

1. Envio do CV por parte dos candidatos;

2. Entrevistas individuais (Realizadas por alguém do Departamento de Recursos
Humanos + os membros da 1JC que quiserem participar);

Candidatos que obtiverem uma pontuacgéo acima de 20 prosseguem 0 processo;
Dinamica de grupo (8 elementos);

Entrevista com o Director de Departamento;

o o > w

Fim de semana de integracdo (para 0s que entram nos quadros organizacionais).

Trata-se assim de um processo de Recrutamento e Seleccdo que ndo utiliza uma bateria
de testes que é usada por muitas empresas nos tempos actuais: um assessment center. Este
processo de Recrutamento e Selecgdo tem algumas competéncias chave, muito bem definidas,

para um candidato assumir um lugar a nivel da organizag&o:

e Trabalho em equipa, capacidade para desenvolver tarefas em grupo de acordo
com valores e regras estabelecidas, tendo respeito por opinides contrarias com o
objectivo de alcangar os objectivos previamente definidos.

e Comunicacdo, capacidade de exprimir claramente as suas ideias, respeitando o
outro, cooperando no alcance dos objectivos comuns;

e Relacionamento interpessoal, capacidade de se relacionar com o0s pares
utilizando empatia, atitudes assertivas;

e Pensamento critico, capacidade de opinar sobre os mais diversos assuntos de
forma respeitosa e geradora de valor;

e Planeamento e organizacgéo, capacidade de precisdo no trabalho realizado;

e Lideranca, capacidade de assumir as decisdes, de se chegar a frente e conseguir
influenciar os pares;

e Gestdo do tempo, capacidade de saber gerir o tempo de modo a realizar com
sucesso todas as tarefas pretendidas;

¢ Iniciativa, capacidade de actuar proactivamente de forma a resolver problemas e

atingir os objectivos propostos.

Tendo isto em conta, todos 0s membros da organizacao apresentam elevados indices das

competéncias em cima referidas.
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O colaborador 1 obteve conhecimento da possibilidade de integrar a 1JC através de uma
das acgOes de divulgacdo promovidas pela empresa no ISCTE-IUL, onde os alunos que
compareceram foram sensibilizados para agarrarem esta oportunidade. Os participantes desta
accdo foram informados de toda a de todos os processos relevantes: datas fundamentais,
quando se iria iniciar o processo de Recrutamento e Seleccdo, para onde e quando teriam que
enviar os CV’s e as caracteristicas gerais dos colaboradores pretendidos pela empresa. Por se
tratar de uma empresa constituida por Juniores Empresarios, onde existe a possibilidade de os
colaboradores realizarem trabalhos no mercado onde se insere, e com tudo o que isso acarreta.
Desde a possibilidade de desenvolver novas competéncias, por ser uma organizagdo que tem
uma base proactiva, que se caracteriza pela inovagéo e exceléncia dos seus membros, tratou-
se de uma oportunidade que este colaborador decidiu ndo desperdicar de modo a poder
desenvolver o seu potencial. Ao caracterizar-se como um aluno com uma boa performance
académica (TOP 15 IBS) mas também como alguém extremamente ambicioso, proactivo,
com desejo de assimilar novas skills, ndo descurando a sua capacidade de gestdo de tempo
fundamental para qualquer projecto. Em relacdo ao seu processo de Recrutamento e Seleccédo
iniciou-se com o envio do CV para o Departamento de Recursos Humanos, posteriormente foi
marcada uma entrevista individual com esse mesmo Departamento. Passada essa fase, a
organizacéo voltou a contactar este colaborador de modo a prosseguir 0 processo sendo que 0
passo seguinte foi a realizacdo de uma dinamica de grupo através da resolucdo de um caso
real. Por fim, existiu uma entrevista com o responsavel pelo Departamento onde o

colaborador, com a sua integracéo, foi alocado.

Temas | Sub-temas Unidades de registo

. “(...) euestavano TOP 15 IBS. (...) eles valorizam aquelas pessoas
Competéncias | que tém boa performance académica mas também pessoas que
chave do tenham alguma experiéncia, que sejam ambiciosas, que mostrem
colaborador | vontade de trabalhar, proactivas e isso tudo. (...) Sei também gerir
bem o meu tempo e creio que sou ambiciosa e proactiva.”

“(...) uma empresa composta por Juniores Empresarios, € uma
empresa que desenvolve trabalhos reais, no mercado real e s6 isso
j& me motiva para que eu enquanto estudante possa ao mesmo
Caracteristicas | tempo ir-me integrando no trabalho real e desenvolver novas skills,

da JC novas capacidades e o facto de ser uma empresa bastante proactiva
e inovadora que marque pela exceléncia dos seus membros e que
tenha actividades de formacéo para os membros desenvolverem o
seu potencial.”

O Processo de atracgdo

Tabela 12 Colaborador 1 - Competéncias e caracteristicas chaves
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O colaborador 2 teve conhecimento da possibilidade de integrar a organizacdo através
dos seus pares a nivel da Faculdade, sendo que alguns deles foram membros fundadores da
organizacdo que tiveram um papel de divulgador da empresa. Sobre o0 processo de
Recrutamento e Selec¢do este processou-se de maneira igual ao do colaborador 1, ou seja um
primeiro passo através de envio do CV, de seguida com uma entrevista com o Director de
Recursos Humanos da empresa, prosseguindo com uma dinamica de grupo e finalizando com
uma entrevista com o Director do Departamento onde foi colocado, o Departamento de
Marketing. Atraves da recolha de dados foi possivel verificar que as caracteristicas
organizacionais que atrairam este colaborador para despender algumas horas semanais, apés a
sua formacdo académica, sdo o tipo de Capital Humano que integra a 1JC, segundo 0 mesmo,
altamente talentoso sem descurar a possibilidade de poder integrar a teoria assimilada no
mundo académico com a pratica adquirida no mundo profissional. Por se tratar de um
elemento que se caracteriza a si mesmo como alguém bastante paciente, com capacidades de
lideranca, com uma boa performance académica (mesmo ndo sendo aluno TOP 15 IBS), com
capacidades técnicas de valor, considera-se um elemento que poderia acrescentar valor a

organizacao, factores que o levaram a aceitar o convite para integrar da empresa.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) aminha capacidade de trabalhar em equipa, sou uma pessoa
Competéncias | muito paciente e depois também tenho algumas capacidades de
chave do lideranga e de motivagdo e acho que sdo...que me tornavam mais
colaborador | interessante. Para além das minhas capacidades técnicas,
obviamente, que penso que também sao relevantes.”

“(...) o tipo de pessoas que estava na IJC (...) ver tanto talento
junto que eu queria fazer parte daquilo e continuam a ser pessoas
Caracteristicas | com muito potencial (...) muita pratica no mundo empresarial e

da JC eu queria fazer parte daquilo. As pessoas e a possibilidade de
poder integrar a teoria e a pratica do mundo académico e do
mundo profissional.”

O Processo de atraccéo

Tabela 13 Colaborador 2 - Competéncias e caracteristicas chaves

O colaborador 3, do mesmo modo, obteve conhecimento da organizagdo e da
possibilidade de integra-la através dos seus pares sendo que tudo se processou numa fase
ainda de afirmacdo da organizacdo no contexto onde se insere. O seu processo de

Recrutamento e Seleccdo diferiu dos restantes membros analisados. A sua contratacdo foi
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processada ainda numa fase inicial da empresa, caracterizada por uma altura em que nao
existia definido, ainda, um processo de Recrutamento e Seleccdo. Como a organizacgao
necessitava de colaboradores para integrarem o Departamento de Recursos Humanos para
assim este iniciar todos os processos e mecanismos dependentes do mesmo, foi atraves de um
convite que se processou a contratagcdo deste colaborador. Devido ao facto de ser uma aluna
com uma performance superior (TOP 15 IBS), atraves dos dados recolhidos foi possivel
chegar a conclusdo que este convite assentou neste ponto, ndo esquecendo a sua capacidade
de trabalho em equipa e proactividade. Por se tratar de uma empresa pioneira, constituida
essencialmente por jovens em busca de valorizagdo pessoal, este colaborador decidiu integrar

a empresa de modo a auxiliar na pretensdo organizacional de singrar no mercado onde se

insere.
Temas Sub-temas Unidades de registo
S Competéncias | “Acho que uma das razoes foi ser boa aluna. Acho que ... TOP
§" chave do 15 IBS. (...) ndo sei...talvez...aah...a organizagdo, a
% colaborador | proactividade, a capacidade de trabalho.”
[<B]
©
o z q q .
an L. “E uma empresa pioneira que pretende impor-se no mercado e
D Caracteristicas P . P que p .p.
= da 1IC que se caracteriza por um grande proactividade em busca do
a sucesso algo que me atrai bastante.”
@)

Tabela 14 Colaborador 3 - Competéncias e caracteristicas chaves

Em relacdo ao colaborador 4, obteve conhecimento de integrar a organizacao através
dos seus pares, mais concretamente através de um colega de turma que integrava na altura a
organizacdo, sendo que ndo se trata de um membro pertencente ao TOP 15 IBS. O seu
processo de Recrutamento e Seleccdo realizou-se de forma cléassica, processo ja descrito
anteriormente. O facto de ter assumido um papel de lideranca durante a realizacdo da
dindmica de grupo, assumindo a responsabilidade do grupo que integrava, chegando-se a
frente quando exigido, para além das suas competéncias técnicas na resolucdo do caso
apresentado, fez a diferenca para a sua integracdo na organizagdo. Juntando a isto a intencao
do colaborador fazer uma interligagdo entre a sua formacdo académica e o mundo
profissional, possibilitando a assimilacdo de novas competéncias, de know-how de modo a
ajudar uma futura entrada no mercado de trabalho, levaram a que este colaborador integrasse

0s quadros da organizagéo.
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Temas Sub-temas

Unidades de registo

Competéncias
chave do
colaborador

“(...) na minha dindmica de grupo estava tudo muito calado e eu
¢ que tentava mexer com o jogo, eu € que tentava...era proactivo
e tinha alguma capacidade de lideranga e penso que gostaram das
respostas que eu dei. Era eu que assumia mais a responsabilidade,
eu que sabia mais sobre as coisas que perguntavam.”

Caracteristicas
da JC

O Processo de atracgdo

“(...) hoje em dia, ndo pode fazer apenas o curso e tem que se
envolver em mais projectos, ganhar mais competéncias, ter mais
curriculum, ter mais experiéncias. Aah...lidar com outras pessoas
que estdo a tua altura, sempre a vontade de querer saber mais,
aprender mais e também porque é uma forma de entrar no
mercado de trabalho com mais skills e a possibilidade de fazer a
ponte entre a formagdo académica e um lado mais profissional.”

Tabela 15 Colaborador 4 - Competéncias e caracteristicas chaves

O colaborador 5 obteve conhecimento da possibilidade de integrar a organizacgdo através

de uma das sessdes organizadas pela 1JC de modo a dar conhecer a empresa. Para além disto,

obteve informacdes da organizacdo através dos seus pares integrantes da organizacao. A nivel

do processo de Recrutamento e Seleccdo passou-se como os restantes colaboradores. O facto

de se tratar de uma organizacdo que fornece a oportunidade de colocar em prética 0s

conhecimentos tedricos adquiridos na formacdo académica e o contacto com o mundo

empresarial, em conjugacdo com a possibilidade de potenciar as suas competéncias em

contacto com pessoas proactivas e com disponibilidade de dar e receber levaram a que se

interessasse pela possibilidade de integrar os quadros da IJC. O facto de ser um aluno do TOP

15 IBS, proactivo e com disponibilidade de adquirir mais e novos conhecimentos foram, em

sua opinido, as razbes que levaram a que a organizacao mostrasse vontade de contar com este

colaborador.
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Temas Sub-temas

Unidades de registo

Competéncias
chave do
colaborador

“(...) ter obtido bons resultados durante o percurso académico e
fazer parte do TOP 15+ da IBS (...) de certa forma que sou uma
pessoa empenhada e trabalhadora, com vontade de aprender.”

Caracteristicas
da JC

O Processo de atracgdo

“(...) aoportunidade de por em pratica os conhecimentos tedricos
adquiridos durante todo o percurso académico (o tal learning by
doing), dando-nos uma oportunidade de termos contacto com o
mundo empresarial. H4 também a oportunidade de adquirirmos e
desenvolvermos um vasto leque de competéncias/skills e de
conhecermos um vasto leque de novas pessoas com as quais
poderemos partilhar diversas experiéncias e conhecimentos.”

Tabela 16 Colaborador 5 - Competéncias e caracteristicas chaves

Todos os colaboradores entrevistados vao ao encontro do que a Directora de Recursos

Humanos da organiza¢do menciona, isto €, buscam integrar a teoria académica com a pratica

empresarial, como pode ser observado na tabelam em baixo:

Temas Sub-temas

Unidades de registo

Caracteristicas
atractivas da
1JC

“(...) aquela frase cliché que todos dizem ¢ “aplicar na pratica
aquilo que nds aprendemos na teoria”. E o que todos eles dizem.
Para mim vai muito mais para além disso.

Caracteristicas
desejadas a
nivel de
colaboradores

O Processo de atracgdo

“(...)aquilo que nos valorizamos na entrevista sdo o trabalho em
equipa, comunicacdo, relacionamento inter-pessoal, analise
critica, planeamento e organizacdo, lideranca, gestdo do tempo e
iniciativa.”

Tabela 17 Directora de RH - Caracteristicas atractivas da 1JC e as caracteristicas
desejadas pretendidas dos membros da organizacao

5.3 O Desenvolvimento de Potencial e a Formacao disponibilizada

A organizacéo estudada apresenta a Formagao num dos seus vértices estratégicos. Deste

modo, encontra-se evidente que este é um ponto fulcral a nivel organizacional. Importa assim

analisar ao pormenor este assunto de modo a compreender como se realiza o0 desenvolvimento

de potencial e das competéncias dos membros que integram a organizacdo, possibilitando a
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geracdo de valor, de encontro aos objectivos organizacionais estipulados ao nivel da sua

missao e visao.

Todos os membros da IJC sdo abrangidos por formagfes com vista ao desenvolvimento
e potencializacdo das suas capacidades. Por se tratar de uma empresa instituida dentro de uma
Universidade existe a possibilidade de oferta formativa caracterizada pela reciprocidade.
Situagdes onde diversas organizagOes externas disponibilizam know-how através dos seus
membros, garantindo em troca condi¢cBes favordveis para as suas empresas. Todas as
formacdes sdo organizadas pelo Vice-Presidente da Formacao que tem a missdo de contactar

empresas e organizar tudo o que envolve estas acgdes.

Através da recolha de dados foi possivel perceber que no inicio de cada ano lectivo
existe um fim-de-semana (kick-off)’, que para além de objectivos de fomentar o commitment e
possibilitar a integracdo dos novos membros que entram na organizacdo, tem como finalidade
transmitir aos membros know-how fundamental para a sua estadia na organizacdo. Por se
tratar de uma empresa com cerca de 2 anos, muitas das formacbes apresentam uma
componente mais interna sendo fornecidas por alguns membros fundadores, e pelos membros
onde a antiguidade é uma das caracteristicas evidentes. Todos os colaboradores entrevistados
referiram a existéncia de workshops onde os responsaveis pelos mesmos sao Professores, e
gue incidem na potencializacdo das capacidades de cada membro. Este tipo de accdes tém a
chancela do Departamento de Formacdo, tal como mencionou o colaborador 2, que organiza
formacOes para cada Departamento especifico, tendo em conta as necessidades de cada
membro. Existem, também, open days possibilitados por alguns Learning Parteners da
organizagdo com vista uma maior integracdo dos membros na realidade onde se inserem. Esta
possibilidade caracteriza-se por ser uma situacdo win-win, isto é, constitui uma ac¢do de
atraccdo de talentos. Devido ao facto dos membros que estdo inseridos na IJC apresentarem
uma excelente performance académica, estes constituem potenciais talentos. Num contexto
em que a “guerra pelo talento” é cada vez mais um assunto premente, este tipo de accbes
permitem iniciar um processo de atraccdo e conhecimento de parte a parte (organizacao-

talento).

Ao ser uma organizacao apenas constituida por alunos altamente proactivos, inovadores

e empreendedores, onde 0s projectos e o trabalho em equipa s@o uma constante, existe uma

® Anexo 10
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necessidade de criar processos e mecanismos de socializagdo de modo a gerar lagos que
potenciem este tipo de trabalhos, em comunhdo. Deste modo, para além da componente
formativa, os fins-de-semana anteriormente referidos constituem uma importante ferramenta
para alcancar estes objectivos e criar um elevado nivel de commitment entre 0s membros mas
essencialmente para com a organizacdo. Para além disto existe um Programa de Mentoring
que abrange todos os membros da empresa, apenas referido pelo colaborador 1, que
possibilita que os membros mais recentes, aqueles que integraram a organizacdo mais
recentemente, tenham um Mentor associado de modo a facilitar a incorporacdo a nivel da
organizagdo. Importa notar que apenas membros com mais de um ano de organizagao,
membros da organizacdo e antigos membros que tenham feito parte da Direccdo podem

exercer o papel de Mentores.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“Nos fazemos formacdo nas mais diversas areas. Tivemos oradores,
professores, empresas, para além de momentos de workshops assim
mais simples. Esse € o fim de semana inicial mas depois ao longo do
Oferta formativa | ano vamos dando formacdo, até porque um dos nossos pilares, da
IJC, é o pilar da formacdo. Portanto temos uma pessoa responsavel
por ir angariando Learning Parteners. Por norma este fim de semana
acontece para as pessoas que entram no segundo semestre.”

“Nos fizemos dois fins de semana de socializagdo, fizemos um no
final em Junho, ou seja no final do ano lectivo e fizemos agora um
no inicio do ano.”

Processos de
socializagdo

“Eu propria nas entrevistas € no contacto que tenho com eles acabo
por fazer algum tipo de aconselhamento. Depois outra forma de eles
ficarem a par do que é isto da 1IJC também te a ver com o
Integracdo de | Regulamento Interno e com o Manual de Acolhimento que lhes
novos envio numa fase inicial. Depois tém o tal fim de semana e os tais
colaboradores | processos de formagdo que vamos fazendo, e depois temos um
programa de Mentoring que eu decidi aplicar este ano (...)”

Desenvolvimento de potencial

Tabela 18 Analise de Conteldo da entrevista da Directora de Recursos Humanos -
Como formar e integrar os membros na organizagao

Pretende-se também, com este estudo, perceber quais 0s objectivos dos colaboradores a
nivel organizacional, quais as suas metas, aquilo que pretendem alcancar. Relacionando estes
objectivos com as motivacdes que os levaram a integrar esta organizacdo muito especifica, é
possivel alcancar algumas conclusfes sobre a razdo da sua integragdo na empresa. Assim,
todos os colaboradores que fazem parte da amostra apontam a assimilagdo de novas

competéncias e a potencializacdo das suas qualidades. O facto de poderem desenvolver o seu
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know-how e de terem a possibilidade de observar, a nivel real, alguns fendmenos e problemas
que sdo abordados em termos académicos sdo alguns dos seus objectivos. O colaborador 2
numa éptica ambiciosa tem a intencdo de poder estar envolvido, com o evoluir do tempo e
consequentemente das suas competéncias, em projectos cada vez maiores, tendo por ambicéo
elevar mais alto o nome da organizacdo. O colaborador 5 refere o facto da importancia que
tem trabalhar em conjunto com um grupo de pessoas altamente proactivas e com uma grande
vontade de assimilar novas competéncias. Todos os colaboradores entrevistados rejeitaram
terem ambicOes definidas, a nivel hierarquico, centrando-se essencialmente na possibilidade
de integrar os conhecimentos tedricos adquiridos no mundo académico no contexto onde se
encontra a consultora estudada. Tudo isto é observavel quando sdo questionados sobre o seu
desempenho individual, classificando-o como positivo, desde que integraram a organizacao
até aos dias de hoje. Os colaborador 1 e 4 , apesar de se encontrarem na organizacao apenas
ha pouco mais de um més, encontram-se alocados a um projecto externo, para além de todos
0s constantes projectos internos da responsabilidade do Departamento de Marketing que tém
por objectivo dar a conhecer a organizacdo, através de um papel de divulgacdo com a
passagem da mensagem estratégica da empresa. O colaborador 2 acrescenta que numa escala
de 0 a 10 auto avalia-se com 8 valores, lamentando apenas o facto de nem sempre poder dar o
seu contributo a tempo inteiro devido ao tempo que a sua formacdo académica ocupa. O
colaborador 3 denota uma clara melhoria na sua integracdo em comparacdo com O ano
anterior, apesar de ter tido a responsabilidade de exercer o cargo de Vice-Presidente da
Formacdo, o que ndo ocorre no presente ano lectivo. Constata-se que no ano anterior o seu
comprometimento com a organizacgdo néo era total pois limitava-se a realizar aquilo que era
pedido, ndo indo mais além, sendo que ndo procurava ac¢des diferenciadoras, caracterizadas
pela busca de algo mais. Contudo, no presente ano lectivo e com a maturacao de que foi alvo,
com o passar do tempo, que leva a que seja um dos membros mais antigos da empresa, com a
aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias assume uma posic¢ao de responsabilidade,
ndo sé a nivel da integracdo dos novos membros, mas também com o chamar a si da
responsabilidade da tomada de decisdes, assumindo um papel de lider sempre que necessario.
O colaborador 5 considera que o seu desempenho tem sido positivo apesar das dificuldades
que por vezes sente na conciliacdo da sua vertente académica com a vertente empresarial.
Contudo, quando se deu a sua integracéo na organizacgdo sentiu algumas dificuldades por ser a
sua primeira experiéncia profissional, o que levou a uma nédo familiarizacdo com alguns dos
métodos e processos enquadrados na organizacdo. Tudo isto pode ser observado nas tabelas

seguintes:
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Temas

Sub-temas

Unidades de registo

Desenvolvimento de potencial

Objectivos
individuais

“(...) ganhar novas competéncias e realizar trabalhos
relacionados com o mercado da minha formagao (...) ali nds
estamos a colaborar com empresas reais, a fazer coisas que
provavelmente mexeriamos se tivéssemos a trabalhar numa
Consultora, um nivel de responsabilidade maior, é tudo mais
sério.”

Desempenho
individual

“(...também so6 14 estou ha um més. A comegar, a comegar SO
comecei em Setembro. J& fui alocada a um projecto, um projecto
externo e depois no Departamento de Marketing noés temos os
projectos internos. L& esta, como Departamento de Marketing,
como em qualquer empresa nés temos que fazer ver a nossa
empresa |4 fora e passar essa mensagem e fazer com que as
pessoas saibam e conhecam a IJC, divulgagdo. (...) Um més e
meio, dois...¢ positivo.”

Tabela 19 Colaborador 1 - Objectivos e desempenho individual

100% mas dou tudo o que posso procurando uma boa

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) o meu objectivo obviamente €, a partir do momento que
T comecei a trabalhar com projectos pequenos e consegui realizar
% Objectivos esses projectos pequenos penso que seria interessante pensar
§_ individuais em projectos cada vez maiores.”
[<B]
©
o
s
S
= “Portanto se fosse numa escala...de 0 a 10...dou 8. Dou o mais
= que consigo mas la esta, também tenho as aulas, a parte
S Desempenho . «
= e académica, os trabalhos, os testes e portanto ndo posso dar
o individual
3
o

prestacdo.”

Tabela 20 Colaborador 2 - Objectivos e desempenho individual
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Temas

Sub-temas

Unidades de registo

Desenvolvimento de potencial

Objectivos
individuais

“(...) acima de tudo ¢ poder colmatar o que a Licenciatura ndo
nos da. Ou seja, eu vou poder chegar a uma empresa e saber
como €é que eu tenho que fazer uma proposta, como € que posso
fazer um projecto de consultoria. Quais as dificuldades que se
encontram no mundo real. Acima de tudo é conhecer o0 que esta
& fora. Fazer a ponte entre a parte académica e a parte
profissional. Acho que o facto de eu estar na IJC, o meu
principal objectivo, sim, é fazer essa ponte entre o que aprendi
e 0 que vou ter que fazer um dia mais tarde no mercado de
trabalho.”

Desempenho
individual

“(...) o ano passado ndo me sentia tdo integrada. Eu ndo sentia
tanta responsabilidade de fazer mais qualquer coisa. Ou seja eu
cumpria com as minhas func¢des, eu fazia aquilo que a minha
fungdo exigia, nomeadamente em termos de Vice-Presidente da
Formagdo mas sentia que ndo fazia...ndo ia mais além. Este
ano com a saida dos membros fundadores sinto uma
responsabilidade acrescida e sinto que tenho que ajudar para
que a organizacdo va para a frente. Também ja tenho outra
visao da...e o facto de o ano passado ter pertencido a Direcgao
também faz com que veja as coisas de maneira diferente. (...)
Agora como também j& sou um dos membros mais antigos e ja
tenho outra experiéncia...e sinto que ja tenho algum...know-
how, algum poder, va, para poder eu dizer “eu acho isto”, “eu
néo concordo com aquilo.”

Tabela 21 Colaborador 3 - Objectivos e desempenho individual

49




L Gestéo de Talento: Processos de Atraccao
Instituto Universitario de Lisboa e DeSQnVOIVlmentO de Potenclal

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) eu ndo pretendo chegar a chefe de nenhum
Departamento. Acima de tudo o que eu quero é desenvolver as
minhas competéncias, ou seja aprender mais, saber fazer uma
proposta, algo que nunca tinha feito nas aulas ou algo do
género. Estar a contribuir para uma empresa real ou seja ndo é
Objectivos tudo assim, ficticio. Crescer, trabalhar em equipa, lidar com
individuais outras pessoas, aprender coisas que nunca aprendeste mesmo
de outras areas e acima de tudo estés a aprender a lidar com a
pressdo, a trabalhar sob pressao. (...) acima de tudo é crescer
um bocado, aprender com 0s outros, que 0s outros aprendam
um bocado contigo e fazer essa ponte entre a parte académica e
a parte profissional.”

“Até agora acho que tenho estado a altura e tudo o que nos t€ém
Desempenho pedido temos cumprido a tempo e acho que de uma forma até

individual bastante razoavel. Para ja ndo existe uma grande avaliacdo do
meu desempenho mas esta a correr tudo bem.”

Desenvolvimento de potencial

Tabela 22 Colaborador 4 - Objectivos e desempenho individual

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) ter um conhecimento mais aprofundado da realidade do
mercado empresarial, aprender novos conceitos e ferramentas,
conhecer e colaborar com diversas entidades, desenvolver soft
skills, trabalhar e colaborar, aprender com um conjunto de
pessoas empenhadas e pro-ativas.”

Objectivos
individuais

“(...) contente com o meu desempenho na organizagdo, apesar
de muitas vezes ser dificil conciliar com a vertente académica,
em épocas de entregas de trabalhos e exames é sempre mais
Desempenho complicado. Mas procuro dar o meu melhor em todos os

individual projetos em que participo, embora no inicio tenha sentido
algumas dificuldades neste aspeto, sobretudo porque nédo estava
familiarizada com determinados métodos e procedimentos
utilizados. “

Desenvolvimento de potencial

Tabela 23 Tabela 22 Colaborador 5 - Objectivos e desempenho individual

De modo a compreender a percepcao que os colaboradores entrevistados tém sobre o
seu desempenho importa compreender de que modo é realizada a avaliacdo de desempenho a

nivel organizacional. Contudo, com a analise dos dados recolhidos pode-se afirmar que néo

50




L Gestéo de Talento: Processos de Atraccao
Instituto Universitario de Lisboa e DeSQnVOIVlmentO de Potenclal

existe um processo de avaliacdo de desempenho correctamente definido, sendo esta umas das
grandes falhas a nivel organizacional. Isto pode ser verificado através das respostas do
colaborador 1, que embora esteja na organizacdo apenas ha um més, refere que soube da

existéncia de uma tentativa de avaliacdo de desempenho que ndo foi bem sucedida.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) o ano passado ndo estava l& mas supostamente houve
uma tentativa de realizar uma avaliacdo de desempenho aos
Avaliacdo de membros da IJC e nods...mas este ano o Departamento de
desempenho Recursos Humanos estd com um programa de avaliacdo de
desempenho, com intencdes de levar aquilo para a frente de
modo a avaliar cada pessoa.”

Desenvolvimento
de potencial

Tabela 24 Colaborador 1 - Perspectiva do sistema de avaliacdo de desempenho

Esta ndo definicdo do processo de avaliacdo de desempenho pode ser verificada com as
respostas do colaborador 2, que refere que foi avaliado no ano anterior, ndo tendo
conhecimento dos resultados, nem qualquer tipo de feedback. Refere ainda que a sua
avaliacdo estd interligada com cada projecto que realiza tendo em conta se 0s objectivos
foram alcancados, se os prazos foram cumpridos e se a empresa que estava a ser alvo de um

projecto de consultoria realizado pela 1JC ficou ou n&o satisfeita.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“Eu fui avaliado mas nao tive conhecimento dos resultados.
Acho que sdo os Directores de cada Departamento que tém
acesso a avaliacdo de desempenho de cada membro. Nao houve
nenhum processo em que nos sentadssemos a falar. Penso que
tem a ver com os objectivos de cada projecto, prazos, se a
empresa gque estava a ser alvo de consultoria ficou satisfeita ou
nao satisfeita.”

Avaliacgdo de
desempenho

Desenvolvimento de
potencial

Tabela 25 Colaborador 2 - Perspectiva do sistema de avaliacdo de desempenho

O colaborador 3, com mais antiguidade e no seu terceiro ano a nivel da organizacéo,
menciona que no seu primeiro ano foi realizada uma avaliacdo de desempenho, simplista
devido a fase embrionaria da organizacdo, onde obteve conhecimento dos resultados. No
entanto no ano seguinte decidiu-se ndo realizar uma avaliagcdo de desempenho, optando-se por
comecar a desenhar um sistema que o possa fazer correctamente nos anos posteriores. Tudo

isto pode ser corroborado com a analise da entrevista a Directora de Recursos Humanos da

51




L Gestéo de Talento: Processos de Atraccao
Instituto Universitario de Lisboa e DeSQnVOIVlmentO de Potenclal

empresa, que se encontra na organizacdo desde o seu inicio, sendo um dos membros
fundadores. No primeiro ano de actividade da IJC, mais concretamente no primeiro semestre
pois esta iniciou a sua actividade em Dezembro, existiu a intengédo de realizar uma avaliacéo
de desempenho para os trés projectos elaborados. Contudo, como foi 0 semestre inicial, nem
todos os colaboradores tinham tido a oportunidade de trabalhar com todos. Isto levou a que
néo existisse a possibilidade de realizar uma avaliacdo de desempenho que se caracterizasse
pela seriedade. Comecou-se assim por pensar num desenho de um sistema de avaliacdo de
desempenho que abordasse o desejado de forma devidamente estruturada, encontrando-se este

actualmente em reconstrucao.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“(...) no final do primeiro ano lectivo que eu estive la foi feita,
sim, uma avaliagdo, aah...a avaliagdao de desempenho foi uma
coisa mais ou menos simples. Nao foi algo...também como eu
ja disse a organizacdo estava muito no inicio mas sim fui
avaliada. No ano passado ndo houve avaliacdo de desempenho.
O Departamento de Recursos Humanos estava, e estd, a tentar
desenvolver, a desenhar um sistema de avaliacdo de
desempenho e no ano passado ndo conseguimos implementar
nenhum.”

Avaliacdo de
desempenho

Desenvolvimento de
potencial

Tabela 26 Colaborador 3 - Perspectiva do sistema de avaliacdo de desempenho

O colaborador 4, que apenas se encontra nos quadros organizacionais ha pouco mais de
um més refere apenas a existéncia da avaliacdo do projecto em que esta envolvido sendo que
mencionando o desconhecimento da existéncia de um modelo de avaliagdo formal do

desempenho dos membros da organizacdo.

Temas Sub-temas Unidades de registo

= = “(...) aquilo que nos disseram ¢ que existe uma avaliagdo de
£ © - desempenho. No fim eles vdo olhar para o projecto que foi
= = Avaliacéo de . P ) ~p e Nq

= = feito e para o que sabem de nos e vao ver. Em relagdo a um
S 8 desempenho x : .

£ o modelo formal, ndo existe um modelo definido por parte da
g2 organizagéo (...)”

o S

Tabela 27 Colaborador 4 - Perspectiva do sistema de avaliacdo de desempenho

Em relacdo ao colaborador 5, j& integrado na organizagdo ha mais de 1 ano, menciona
tal como os restantes colaboradores as dificuldades que a organizacdo tem encontrado para

definir concretamente um modelo de avaliacdo de desempenho. Contudo este colaborador
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refere 0 desejo da organizagdo em concretizar o desenho de um modelo de avaliagéo de

desempenho para os seus membros.

Temas Sub-temas

Unidades de registo

Avaliacdo de
desempenho

Desenvolvimento
de potencial

“Neste momento, acho que ndo. Sei que tivemos algumas
dificuldades em implementar um sistema de avaliacdo de
desempenho dos membros, mas acredito que entrara em
funcionamento em breve.”

Tabela 28 Colaborador 5 - Perspectiva do sistema de avaliacdo de desempenho

Encontra-se aqui um dos pontos mais prementes de acgdo interna por parte da

organizagao pois apenas com um sistema bem desenvolvido, onde se possa fornecer feedback,

aos colaboradores sobre as suas ac¢des a nivel dos projectos organizacionais, de modo a que a

potencializagdo do talento dos membros seja uma realidade, permitindo a empresa apontar a

qualquer falha ou lacuna, evidenciada através do processo de avaliagdo. Com uma correcta

avaliacdo de desempenho seria possivel ao colaborador conhecer o0s aspectos mais

importantes de valorizacdo para a organizagdo, conhecer ao pormenor aquilo que realizou e o

que ficou por fazer, e fomentar a reflexdo sobre o trabalho desenvolvido de modo a ser

possivel apontar a um aumento da produtividade A falha do sistema de avalia¢do criado pela

organizacdo deve-se a uma ma definicdo do que seria avaliado devido a existéncia da

subjectividade de critérios avaliativos, tal como pode ser observado na entrevista da Directora

de Recursos Humanos, na tabela da pagina seguinte:
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Temas | Sub-temas Unidades de registo

“No primeiro ano, nds tivemos alguns projectos mais levezinhos e
chegdmos ao final do ano, naquele caso foi s6 um semestre que
trabalnamos na IJC. Comecdmos em Dezembro, conta s6 um
semestre, no primeiro ano. Achamos entdo que deviamos fazer uma
avaliacdo de desempenho daqueles projectos, sé que acabou por ser
Avaliacdo de | feita a competéncias que ndo faziam sentido e as competéncias eram
desempenho | todas iguais para os trés projectos, a nivel departamental. Ndo fazia
muito sentido até a nivel de competéncias. (...) No segundo ano,
tentamos desenhar um sistema de avaliacdo de desempenho mas
como viamos tantas falhas no anterior e como a IJC tem um contexto
tdo especifico acabou por ndo se conseguir aplicar nada, no ano
anterior, a sério, mas chegamos a muitas conclusdes.

Desenvolvimento de potencial

Tabela 29 Anélise de contedido da entrevista da Directora de Recursos Humanos - A
evolucgéo do sistema de avaliacdo de desempenho ao longo dos anos

De acordo com um relatério da PwC (2011) um dos aspectos fundamentais que levam a
integracdo de colaboradores numa organizacgao sdo os factores de remuneracdo. Importa olhar
para as razdes dos colaboradores quererem integrar uma Empresa Janior, muito especifica,
num contexto de aprendizagem e formacdo constante e de alta exigéncia. Como refere a
Directora de Recursos Humanos da organizacdo muitos dos candidatos, desconhecendo a
organizacédo, olham para a IJC como uma oportunidade de obter algum tipo de remuneragé&o.
No entanto, por ser uma empresa que opera abaixo do custo do mercado consultor, o factor
financeiro ndo é um dos pilares organizacionais. Através da andlise das entrevistas dos
colaboradores é possivel constatar que existe um alinhamento entre os objectivos da
organizacao, a este nivel, e com aquilo que os membros da organizacdo entrevistados
pretendem para si mesmos, ou seja, 0 desenvolvimento de competéncias e 0 crescimento
técnico que a integracdo nesta empresa pode proporcionar. Todos os colaboradores
entrevistados referem, claramente, que aquilo que os levou a integrar a organizacéo foi o facto
de poderem desenvolver as suas capacidades, potencialidades, a possibilidade de adquirirem
know-how essencialmente para a sua valorizagdo pessoal, numa perspectiva de interligacéo
entre aquilo que é assimilado com a componente académica e poderem transportar esses
conhecimentos para 0 mundo profissional. O facto de existir a possibilidade de integrar uma
empresa caracterizada pela juventude e pelo dinamismo com liga¢6es ao mercado de trabalho
é o factor essencial de integragcdo na 1JC, ndo esquecendo a possibilidade de contactar com
membros de diversas areas, altamente empreendedores. Deste modo é possivel verificar que o
aspecto remunerativo, ao contrario de uma empresa convencional, ndo apresenta qualquer

relevancia a nivel da atraccdo de colaboradores talentosos nem a nivel do seu
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desenvolvimento. Tal pode ser verificado num dos lemas organizacionais: “Learning by

doing” e ainda a nivel das declaragdes dos colaboradores entrevistados:

Temas Sub-temas Unidades de registo
Remuneragdo | “(...) também ndo vejo isso como uma motivagdo, neste caso,
Versus porque ndo fui para |4 para ganhar dinheiro mas sim para

Desenvolvimento
de potencial

possibilidade de
desenvolvimento

ganhar experiéncia, desenvolver as minhas capacidades,
potencialidades e adquirir know-how.”

Tabela 30 Cola

borador 1 - Raz0es de integracdo na organizacao

Temas Sub-temas Unidades de registo
“A remuneracdo ndo foi (risos) até porque nao ¢ uma
componente chave da nossa experiéncia pois ndo somos assim
tdo bem remunerados. Enfim, ter a possibilidade de aos 19 anos
Remuneracdo | ter a possibilidade de integrar uma espécie de empresa, um
Versus embrido de uma empresa, foi isso que mais me atraiu. A tal

Desenvolvimento de potencial

possibilidade de
desenvolvimento

questdo do desenvolvimento de potencial, de aquisicdo de
know-how foi realmente o mais importante. Teve mais a ver
com a experiéncia de crescimento pessoal e também
profissional do que propriamente uma questdo de
remuneracao.”.

Tabela 31 Cola

borador 2 - Raz0es de integracdo na organizacao

Temas

Sub-temas

Unidades de registo

Desenvolvimento de potencial

Remuneracgéo
Versus
possibilidade de
desenvolvimento

“Tanto que quando qualquer membro, da Faculdade, vai a uma
entrevista de Recrutamento sabe a partida que o principal
objectivo da IJC ndo € atribuir remuneracdo aos membros. N&do
é esse 0 nosso objectivo, por isso acho que qualquer pessoa que
entre na 1JC sabe que ndo vai para la para receber dinheiro.
Lembro-me que no primeiro ano ndo fizemos quase projectos
externos logo 0s projectos eram internos e ndo eram
remunerados por isso acho que ninguém esta a espera de
receber dinheiro. E tudo numa perspectiva de desenvolvimento
das minhas competéncias, de fazer a ponte entre 0 mundo
académico e o mundo profissional e assim potenciar as minhas
capacidades.”

Tabela 32 Colaborador 3 - Raz0es de integracdo na organizagao

55




ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

Gestéo de Talento: Processos de Atraccao
e Desenvolvimento de Potencial

Temas Sub-temas Unidades de registo

= “(...) nesta altura do campeonato a remuneragdo foi 0 menos

2 -g Remuneracdo | importante. Eu nem sei quanto € que vou ganhar a estar a fazer

SIS Versus este projecto. La para a frente ira calhar-me qualquer coisa mas

— ) T - - N s - ..

2 = possibilidade de | dou bem mais importante a experiéncia adquirida, obter novas

S @ desenvolvimento | competéncias, aprender coisas novas. A remuneragao...

7] o = 2 a_ o -

8 o sabemos que ela existe mas nao ¢ de todo o mais importante.
Tabela 33 Colaborador 4 - Raz0es de integracdo na organizagao

Temas Sub-temas Unidades de registo

= . . .

c — x “Quando me candidatei para a 1JC nem sequer sabia que 0s

T © Remuneracédo . . X

£ G VErsUs projetos eram remunerados, para mim a aprendizagem, O

> § ol o adquirir novas competéncias e toda a experiéncia adquirida é,

S g P ) sem duvida, o que me motiva e o0 que valorizo desde que faco

c o desenvolvimento q -

2 3 parte da empresa.

)

Tabela 34 Colaborador 5 - Raz0es de integracdo na organizacao

Por se tratar de uma organizacdo onde a taxa de turnover é extremamente elevada, esta é
uma organizacdo onde ndo e possivel observar, nem existir, qualquer fenémeno de retengdo
de talento. Contudo a saida constante de membros da organizac¢ao pode deixar marcas, pois a
assimilacdo da cultura organizacional demora algum tempo. Muitas vezes quando a cultura
organizacional ja faz parte do individuo e este se encontra totalmente focado e direccionado
com a missao e com a visdo da empresa, todo este fendmeno sofre um rombo com o fim do
percurso académico e consequente saida da organizacdo, com a posterior entrada de novos
membros. Existe uma eterna necessidade de assimilacdo dos novos membros da IJC de todo o
contexto onde se insere a organizagdo. Tendo isto em conta, importa olhar para 0 modo como
é gerida esta saida constante de colaboradores, alguns de real acrescento de valor e de
diferenciacdo individual e organizacional. De modo a poder utilizar todo o conhecimento
adquirido pelos membros que abandonam a organizacdo, existe um Board of Alumni do qual
fazem parte todos os ex-membros que aceitaram o convite da empresa para integrarem esta
estrutura. Por se tratar de uma empresa recente, em crescimento, grande parte dos ex-
membros da organizacdo encontram-se a frequentar o primeiro emprego 0 que torna
complicada uma participacédo tdo activa quanto desejada. Contudo, os membros que integram
esta estrutura sdo diversas vezes de utilidade a nivel das formacgdes, por vezes sdo
responsaveis por workshops, e participam no programa de Mentoring onde todos o0s ex-

membros que fizeram parte da Direccdo podem exercer o papel de Mentores. E uma estrutura
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que se caracteriza por um papel de apoio fundamental & organizacdo permitindo que todo o
talento dos membros que abandonaram a organizacdo, por motivos do fim do seu ciclo
académico seja aproveitado e possivelmente transmitido aos membros que se encontram a
nivel da organizacdo. Contudo, como foi referido pela Diretora de Recursos Humanos esta
tem sido uma estrutura ainda pouco utilizada devido a indisponibilidade de muitos dos ex-

membros da organizagdo por estarem a iniciar 0s seus percursos profissionais.

Temas Sub-temas Unidades de registo

“A 1JC, temos uma estrutura que sdo os Alumni, ou seja as
pessoas mesmo depois de sairem da IJC continuam como
contacto, nem todas, os que desejam. Esses Alumni de vez em
quando ddo-nos algumas formacgdes. Em todos os fins de
semana nds fazemos questdo de ter um momento para 0S
nossos Alumni. (...) Nés queremos que essa ligagdo entre

Gestdo do Alumnis e os préprios seja uma realidade, num género de
conhecimento e | commitment afectivo. (...) Estamos numa fase de experiéncia e
do talento 0s Unicos que temos alocados ao programa de Mentoring sdo

organizacional | Alumnis que fizeram parte da Direc¢do, como temos numa fase
no processo de | experimental primeiro queremos experimentar com estes. Para

saida serem mentores tém que responder a trés critérios, ou serem
Alumnis mas terem sido da Direc¢ao (...) E mesmo ao longo do
ano, as nossas formacbes e workshops tém sido feitas por
Alumnis ou por empresas. Acaba por funcionar como uma base
consultora. Tivemos agora uma formacgdo em que foi 0 nosso
actual Vice-Presidente de Consultoria juntamente com alguns
Alumnis (...)”

Desenvolvimento de potencial

Tabela 35 Anélise de contetido da entrevista da Directora de Recursos Humanos - O
processo de saida de um colaborador da organizacéo

E fundamental que a organizacdo tire partido destes elementos mais experientes de
modo a transmitirem, principalmente aos membros mais recentes, a cultura organizacional,
dando a conhecer o contexto onde se insere esta organizacdo tdo especifica. SO assim sera
possivel assegurar uma cultura organizacional sélida, com a passagem de testemunho aos
membros mais jovens, aqueles que ficam, e necessitam de gerar valor de modo a irem mais

além do que as competéncias que os levaram a entrar nos quadros organizacionais.
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6. Proposta de Intervencao

Posteriormente a analise dos dados recolhidos concluiu-se que existe a possibilidade de
melhorar alguns pontos a nivel organizacional. Este capitulo aponta para a realizagdo de
propostas de melhoria tendo por base o diagndstico realizado.

Sabendo que o perfil dos colaboradores que integram a organizagédo assenta no slogan
“Os melhores alunos do ISCTE” ¢ fundamental saber filtrar as competéncias desejadas por
parte da organizacdo dos possiveis candidatos, tendo em conta as skills pré-definidas a nivel
organizacional. A andlise realizada permitir observar que existem acc¢des com o objectivo de
dar a conhecer a IJC a alunos do TOP 15 IBS e aqueles que integram os Mestrados da
instituicdo de ensino onde se insere a organizacdo, contudo ndo existe uma divulgagdo da

organizacdo desde o momento em que um aluno integra o ISCTE-IUL.

Fazendo um diagndstico geral observou-se, em primeiro lugar, a necessidade de
intervencdo a nivel do processo de atrac¢do (criando uma forte employeer branding), gerando
uma proposta de valor caracterizada por atributos diferenciadores no mercado onde a empresa
esta inserida, mostrando aos alunos que integram a ISCTE Business School o contexto onde a
organizacdo esta integrada e as possibilidade de aquisicdo de competéncias diferenciadoras
num curto prazo. Em segundo lugar existe uma necessidade de intervencdo ao nivel da
avaliacdo de desempenho, mais concretamente ao possivel feedback que um sistema pode
trazer a organizacdo em relacdo aos pontos alvo de possiveis formacdes criando uma
potencializacdo individual e consequentemente um aumento do nivel de skills que ira permitir

a geracdo de valor organizacional.

Foi ainda criada uma proposta de Entrevista de Saida'® que pretende contribuir para o
controlo dos processos organizacionais e também para que a organizacdo obtenha feedback

sobre as razdes de saida de cada colaborador.

Deste modo e com base no diagnéstico realizado, através da analise dos dados
recolhidos, é possivel propor algumas melhorias a nivel de processos.

10 Anexo 9
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6.1 Proposta de intervencao: Divulgacao da organizacao

A ISCTE Junior Consulting, por se tratar de uma organizacdo em fase de crescimento e
consolidagcdo no contexto e no mercado onde estd inserida, necessita de criar uma forte
imagem de marca. Deste modo, 0s processos organizacionais podem ser alvo de melhoria a
nivel da promocdo e da divulgacdo da empresa. Por se tratar de uma organizacao que ndo tem
como objectivo primordial o lucro financeiro, as campanhas de Marketing apontadas para a
divulgacdo necessitam de ser estrategicamente direccionadas e realizadas. Um dos primeiros
pontos de intervencdo é precisamente a divulgacdo da empresa aos membros do ISCTE
Business School, mais precisamente dar a conhecer a organizacdo aqueles que provém do
Ensino Secundario e ingressam na instituicdo de ensino onde se insere a 1JC. E evidente que
estes membros da Universidade ndo serdo alvo imediato de um processo de Recrutamento e
Seleccdo, no entanto é fundamental que a organizacdo oferega uma consciencializacdo da
importancia da IJC no contexto onde esta inserida. Importa vender uma forte imagem como
empregador, que permita dar a conhecer os objectivos organizacionais da empresa, que
disponibilize informacdo sobre os préprios objectivos profissionais dos membros que dela
fazem parte e as razbes que os levaram a integrar os quadros organizacionais. Tudo isto
devera ser conjugado com a possibilidade de potenciar a capacidade de divulgacdo da
empresa por parte dos seus membros. Com isto, pretende-se que quem integra o ISCTE
Business School tenha de imediato um primeiro contacto com a organizacdo, conheca o0 seu
proposito, observe quais 0s objectivos e as razfes da existéncia da empresa e se sinta desde
logo motivado a trabalhar numa légica de: “Os melhores do ISCTE fazem parte da IJC”. A
organizagdo passaria assim a funcionar também como um activo motivador para aqueles que
integram a instituicdo de ensino no sentido da busca da aquisicdo e assimilacdo da exceléncia

com vista a uma futura integracdo na empresa.

59



ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

Gestéo de Talento: Processos de Atraccao

e Desenvolvimento de Potencial

Proposta de Como o o
) . ) Responsaveis Prazos Objectivos
intervengdo implementar?
) Dar a conhecer a
Presidente L
organizacao
Inicio do
ano Consciencializacao da
Directores de lectivo importancia da 1JC no
Departamentos contexto onde se
insere
Accdo de
y divulgacao Membros do Comunicacéo dos
Promogé&o da o
) 5 durante a Departamento de objectivos
divulgacédo da 3 o
) apresentacdo dos Recursos profissionais dos
ISCTE Junior
_ novos alunos do Humanos membros IJC
Consulting _
ISCTE Business
Final do Dar a conhecer as
School
1° razGes motivacionais
semestre que levaram a

Board of Alumni

integracdo na empresa

Potenciar a capacidade
de divulgacéo da 1JC
por parte dos membros

Tabela 36 Proposta de melhoria da divulgacéo da 1JC
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6.2 Proposta de intervencdo: Avaliacao de desempenho

A segunda proposta de intervencdo, a nivel organizacional aponta provavelmente a
maior falha da IJC: o facto de ndo existir um sistema de avaliacdo de desempenho bem
definido e estruturado. Ao ser uma empresa em que o0 core business é a consultoria, ha
obrigatoriamente a necessidade de realizar uma avaliacdo de diversos aspectos fundamentais
para a empresa. Um sistema de avaliacdo de desempenho permitira a organizacdo um foco a
longo prazo de modo a garantir a sustentabilizacdo de uma empresa jovem, necessitada de

afirmacéo no mundo empresarial.

De modo a suprimir estas falhas, é premente que a 1JC crie um sistema de avalia¢do de
desempenho pois néo existe a garantia de que os membros da organizagdo por apresentem um
conjunto de competéncias, de técnicas e atitudes, possibilitem a geracdo de valor. Para que
este sistema de avaliacdo de desempenho tenha o sucesso pretendido é fundamental que os
colaboradores tenham conhecimento daquilo que é esperado deles e quando esta avaliacdo
decorrerd, pois apenas com uma defini¢do clara dos objectivos departamentais serd possivel
realizar um sistema de avaliacdo. Existe a necessidade de estruturar o método pretendido de
avaliacdo tendo por base trés categorias: competéncias técnicas, competéncias interpessoais
com os pares e com o cliente, e a capacidade de trabalhar em equipa. Compete a organizagéo
criar uma ferramenta de avaliacdo adequada, tendo por base o desempenho individual ao nivel
do cumprimento dos objectivos da equipa, onde o colaborador esté inserido. O Director do
Departamento seria responsavel pela avaliacdo do membro, contrapondo com os resultados de

uma auto-avaliacdo previamente realizada pelo mesmo.

Fundamentalmente, com a criacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho sera
possivel a organizacdo ter uma percepcao real dos pontos de intervengdo necessarios. Deste
modo poderd suprimir algumas lacunas e consequentemente intervir a nivel dos seus
colaboradores, potencializando os seus talentos em prol da visdo organizacional e dos

objectivos que a 1JC deseja alcancar.
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Proposta de Como o L
: . : Responsaveis Prazo Obijectivos
intervencao implementar?
Desenhar um modelo
de avaliacdo de
Departamento de desempenho dos
Recursos Humanos
Criar um sistema membros da 1JC
de avaliacéo de )
Janeiro de
desempenho
devid 200 Desenvolvimento dos
evidamente Vice-Presidente S
membros da no
estruturado Formacio \
que concerne a
- tematica em questao
Learning
Parteners
Reconhecer o
Sistema de Departamento de desempenho
avaliacdo de Recursos Humano individual dos
desempenho colaboradores
Apresentacdo de
feedback sobre o
Controlo do desempenho dos
sistema de Junho de colaboradores
avaliagdo de 2013
desempenho Identificacéo das

Vice-Presidente . i
y deficiéncias a nivel de
Formagao
desempenho e

consequente supressao

Potencializagdo das
das competéncias dos

colaboradores

Tabela 37 Proposta de criacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho
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6.3 Proposta de intervencéo: A nivel do processo de saida da organizacao

A 1JC, como qualquer organizagdo, tem a necessidade de conseguir gerir da melhor
maneira possivel todo o seu conhecimento organizacional. Deste modo, e por ser uma
empresa com uma elevada taxa de turnover, a importancia dos membros mais antigos e que
abandonam a organizacdo ganha bastante relevancia. E importante que os membros que
terminam o seu ciclo académico e por consequéncia se afastam da vida activa da organizacéo
ndo o facam definitivamente. Assim nasce a importancia de existir uma Entrevista de Saida®*
que aborde as razdes que levaram ao abandono de um membro da organizacdo, de modo a que
a IJC obtenha feedback sobre o tempo de permanéncia, obrigatoriamente curto, do
colaborador na empresa. Nesta entrevista para além de serem abordados as razdes que
levaram ao abandono, é realizado um pequeno inquérito de satisfacdo tendo em conta alguns
aspectos verdadeiramente fundamentais para a sobrevivéncia organizacional: o ambiente
organizacional, a cultura organizacional, a missdo da organizagéo, a visdo organizacional, as
relacbes humanas a nivel da empresa, a satisfacdo ao nivel da potencializacdo de
competéncias individuais, das ofertas de formacdo e dos programas de socializacdo e por fim
sobre o sistema de avaliacdo de desempenho. Com esta entrevista procura-se ainda obter
feedback a nivel da importancia da IJC no desenvolvimento das suas competéncias e no que
concerne ao crescimento pessoal. Por fim, esta entrevista aponta a uma questdo de resposta
livre, procurando sugestbes de melhorias organizacionais, com base na opinido de quem
vivenciou por dentro esta organizacgdo tdo especifica. De importancia fundamental é ainda a
sensibilizacdo que pode ser feita aos membros que terminam o seu percurso académico, e por
consequéncia abandonam a organizacdo de modo a integrarem a estrutura de apoio para ex-
membros da empresa. Com a sua permanéncia sera possivel garantir aos membros mais
recentes uma integracdo a nivel da organizacdo caracterizada pelo sucesso, alocando a cada
membro mais recente um Mentor (ex-membro). Para além disto, é possivel garantir accdes de
formacdo internas, muitas delas leccionadas por antigos membros, transmitindo deste modo
muito do que é a organizacdo e aquilo que se espera deles. Sdo ainda elementos mais
experientes, muitos deles integrados no mercado de trabalho, o que permite a transmisséo de
competéncias e conselhos extremamente vantajosos, ndo SO para 0S membros mas tambem

para a organizagao, tendo em vista 0 sucesso € 0 modo como esta se posiciona no mercado.

1 Anexo 9
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Proposta de

Como

Responsaveis

Prazo

Objectivos

intervencdo | implementar?
Quando se da | Descobrir os reais motivos
o fim do da saida de um colaborador
percurso
HLREIES 6 Obter feedback da opinido
um
do colaborador do tempo
colaborador
Realizacdo de | Departamento em que permaneceu na
entrevistas de | de Recursos eliglnlaz{EEl)
saida Humanos
Quando um Obter feedback sobre a
colab_orador possibilidade de integracéo
manifesta do ex-colaborador no
vontade de Board of Alumni,
3 e sensibilizando-o para esse
Gesta_lo de aspecto
conhecimento
organizativo Garantir um ndo
Presidente afastamento total da
organizacdo
Sensibilizando Garantir uma base de apoio
para a aos membros que
importancia de No fim do permanecem na empresa
integracéo no o 55 G ciclo _
Board (?f restantes T Garantlr_uma\l forte k?aseNde
Alumni Membros networking a organizagao

Garantir a exequibilidade
do programa de Mentoring

Tabela 38 Proposta de intervencao a nivel do processo de saida de um colaborador
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7. Conclusdes e LimitagGes do estudo

A Gestdo de Talento assume um papel cada vez mais preponderante a nivel das
organizagOes. Existe uma necessidade de aproveitamento do Capital Humano de cada
empresa apontando as mais valias organizacionais. A importancia da criacdo de valor, ndo sé
com um foco no cliente mas também nos colaboradores, tendo por meta 0 cumprimento dos

objectivos e a visdo organizacional.

Este estudo abordou essencialmente as questdes de atraccdo e de desenvolvimento de
potencial inerente a um processo de Gestdo de Talento, procurando responder a questdes de
investigacdo dentro destes dois sub-temas. Deste modo foi possivel concluir que a
organizacdo estudada procura, de um modo bem definido recrutar os melhores alunos da
instituicdo de ensino onde se insere. Existe um foco, reconhecido por parte da organizacao,
nos alunos que sdo TOP 15 IBS, isto é que apresentam uma média igual ou superior a 15
valores, desde que transitam para 0 2° ano das suas Licenciaturas. Apesar de centrar as suas
accOes de sensibilizacdo organizacional neste tipo de alunos, € importante notar que a
empresa se encontra disponivel para receber candidatos que ndo integrem este top. Deste
modo, qualquer aluno que frequente no minimo o 2° ano da sua Licenciatura podera
candidatar-se a integrar a organizagdo com o envio do seu Curriculum Vitae. Partindo deste
pressuposto, foi possivel concluir que os motivos que levam a integracdo na IJC centram-se
na possibilidade de aquisicdo de know-how, de novas competéncias e a possivel coligacdo
entre 0 que é assimilado no processo académico e aquilo que o mundo empresarial
proporciona. Excluido das razfes que levam a integracdo numa Empresa Junior encontra-se
um dos factores que segundo diversos autores esta no centro da satisfacdo a nivel do posto de
trabalho - a remuneracdo. Isto deve-se ao facto de a Formacéo se encontrar num dos Vértices
Estratégicos da organizacdo que busca o desenvolvimento e valorizagcdo dos seus membros
através do contributo dos Learning Parteners organizacionais, com uma alta preocupacdo na
valorizacdo dos integrantes da empresa tendo em vista uma forte valorizacdo do talento

individual e consequentemente a elevacdo da organizacéo.

A segunda questdo de investigacdo deste estudo aponta ao modo como é gerido o
talento e o conhecimento daqueles que devido ao término do seu ciclo académico, sé&o
obrigados a abandonar a organizacdo. A IJC ao caracterizar-se por uma elevada taxa de
turnover e por ser uma organizacdo onde a experiéncia do mundo empresarial, ao nivel dos

seus membros no mundo e empresarial € muito reduzida, necessita ndo s6 de um apoio dos
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seus Learning Parteners, mas também dos membros mais experientes que abandonam a
empresa. Estes membros, com a sua saida, levam consigo competéncias extremamente Uteis
para a organizacao que demorara o seu tempo até que 0s novos membros as adquiram. Sendo
assim, a organizacao constituiu uma estrutura de apoio denominada Board of Alumni, onde os
membros que saem da empresa sdo convidados para integrar esta estrutura. Isto ir4 permitir
que os agora ex-membros, ndo se afastem a 100% da 1JC fornecendo um importante apoio,
sempre que necessario, a nivel das formacdes, workshops, processos de socializacdo e apoio
aqueles que ficam na empresa. Deste modo cria-se assim um relacionamento estratégico
caracterizado por uma rede de networking que possibilita a transmissdo de conhecimento e
competéncias que irdo beneficiar a empresa com a agregacao de novas experiéncias com vista

0 alcance dos objectivos organizacionais.

A Gestdo de Talento assume uma importancia, nos dias de hoje, num mundo em
constante transformacdo, cada vez mais relevante. Tendo isto por base trata-se de uma area
com uma perspectiva investigatoria cada vez maior, alvo de rigorosas pesquisas cientificas.
Sendo assim, e tendo em conta a amostra reduzida, o que podera condicionar os resultados
deste estudo, é importante a existéncia de uma cadeia continua de estudos sobre esta tematica,
cada vez mais abordada pelas organizacdes, muitas vezes com departamentos préprios de

Gestdo de Talento.

Uma limitacdo deste estudo é o facto de a empresa estudada se caracterizar pela
inexisténcia de processos de retencdo, ponto fundamental a nivel da Gestdo de Talento, uma
vez que se trata de uma empresa ciclica onde os membros que terminam a sua formacao
académica do ISCTE Business School obrigatoriamente tém que abandonar a empresa. Com
isto, apenas foi possivel realizar um estudo qualitativo ao nivel dos processos de atrac¢do e de
desenvolvimento de potencial dos membros organizacionais, logo ndo poderd existir uma
extrapolacéo de resultados para outro tipo de empresas. Deste modo parece-nos importante a
existéncia, noutros estudos, de uma visdo quantitativa onde seja possivel abordar
detalhadamente os trés processos da Gestdo de Talento: a atraccdo, a retencdo e o
desenvolvimento e gestdo de potencial. Importante seria realizar um estudo com uma amostra
com 0 maior numero possivel de inquiridos de modo a obter uma boa consisténcia a nivel de

resultados.
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9. Anexos

9.1

Gestéo de Talento: Processos de Atraccao

Anexo 1 - Protocolo de Recolha de Dados

e Desenvolvimento de Potencial

Sistema Total

Objectivos

Questdes de
investigacdo

Microanalise

Recolha de
dados

Estudo Unidades de
descritivo analise
1. Quais os
factores usados
para atrair
talentos? A
atracéo de
colaboradores
encontra-se
relacionada com
a possibilidade
de aquisicio de I. Préaticas de
T ET Gestéo de _ _
N o Talento Entrevista semi-
estruturada
IR €li.o processo de Director de
aprendizagem =
ISCTE Junior I caracterizar um | proporcionado aaeso Recursos
Consulting Processode | pela lll. Retenc&o de Fumano Cied oe
Gestdo de organizagao? Talento e entrevista
Talento numa Desenvolvimento
(13C) Empresa Junior 2. Q) ey eos de Potencial Colaboradores

colaboradores Regulamento
que ao longo do IV. Gestéo do

tempo geraram
conhecimento
organizacional
aproveitado
quando chegam
ao fim do ciclo
universitario e
abandonam a

organizagao?

conhecimento

organizacional

interno
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9.2 Anexo 2 — Guiado de Entrevista a Directora de Recursos Humanos

Blocos
tematicos

Sub-temas /
Objectivos

Questdes

Observacgoes

1. Legitimacdo da entrevista

Legitimacéo da
entrevista

Informar a
entrevistado
sobre os
objectivos da
entrevista

Garantir a
confidencialidade
dos dados

Motivar a
entrevistada a
responder as

questdes

1.1 Permite que grave a
entrevista?

Solicitar para gravar a entrevista

Criar um ambiente agradavel de
modo a conduzir a entrevista
tranquilamente

2. Desenvolvimento da entrevista (questdes fundamentais)

2.1 Préticas de
Gestéao de
Talento / Talento

2.1.1 O que entende por Gestao
de Talento?

Conhecer o que a Directora de RH
entende por Gestédo de Talento?

2.1.2 Quais as caracteristicas de
um colaborador talentoso?

2.1.2 Como definiria talento?

Obter informacgéo sobre o modo
com o Responsavel caracteriza um
colaborador talentoso

2.2 Processo de
atraccao

2.2.1 Que tipo de accles realiza a
1JC de modo a dar a conhecer
aos alunos do ISCTE a
organizacao?

Conhecer o tipo de ac¢des e quem
€ o publico-alvo da 13C

2.2.2 Que caracteristicas
apresenta a IJC de modo a atrair
os colaboradores certos?

Conhecer as mais-valias
organizacionais para aqueles que
guerem integrar a organizacao

2.2.3 Que caracteristicas técnicas
e que competéncias sdo mais
valorizadas pela organizagédo?

Conhecer as competéncias que 0s
colaboradores que integram a IJC
apresentam

2.2.4 Sera possivel descrever
todo o processo de Recrutamento
e Selec¢édo?

Conhecer detalhadamente todo o
processo de Recrutamento e
Seleccao da organizacao
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Blocos Sub-temas / 5 5
- - Questdes Observacdes
tematicos Objectivos
2.3.1 Que tipo de oferta formativa tém direito
agueles que integram a organiza¢cdo? Como sao
realizadas e quem é o responsavel?
Compreender de forma
2.3.2 Existe algum tipo de acompanhamento para adequada o vértice
0s membros que integram a organiza¢ao? estratégico da formacgéo
. 2.3.3 Que tipos de processos de socializagéo séo
(2]
3 promovidos pela organizagédo?
@
IS - =
& ) . o Obter informagé&o sobre
c 2.3.4 Que tipo de praticas de GRH sao utilizadas » )
= alguma prética formativa
@ pela empresa de modo a promover a . )
2 o ] gue nao tenha sido
2 competitividade desejada? )
a referenciada
>
S 2.3
[0+ 2
+ f Perceber se existe um
‘£ Desenvolvimento 2.3.5 Existe um sistema delineado de avaliacéo de Sl st &
O i . modelo de avaliagdo de
=] de potencial desempenho? Se sim, qual? )
S desempenho delineado
]
©
g 2.3.6 Qual o factor mais importante que leva a que
o ) L Compreender o que leva
IS um aluno do ISCTE-IUL integre a organizagéo? )
= . ) . um membro a integrar
° Serao factores remunerativos ou uma oportunidade )
= L . uma Empresa Junior
o de valorizacdo de competéncias?
3
a
N Perceber o que é feito
pela organizacéo de
2.3.7 Como é gerido o talento e o conhecimento modo a gerir de melhor
daqueles que chegam ao fim do seu ciclo forma a saida dos
académico e abandonam a organizagéo? colaboradores que
abandonam a
organizagao
24 Terminar a entrevista

3. Finalizagéo da
entrevista

Agradecimento
pela
disponibilidade

2.4.1 Gostaria de salientar ou acrescentar algum

aspecto que nao tenha sido referido?

Agradecimentos
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9.3 Anexo 3 — Guiao de Entrevista aos colaboradores

Sub-temas /
Objectivos

Blocos
teméaticos

Questdes

Observacdes

Legitimacéo da
entrevista

Informar a
entrevistado sobre
0s objectivos da
entrevista

Garantir a
confidencialidade
dos dados

Motivar a
entrevistada a
responder as

questdes

1. Legitimacéo da entrevista

1.1 Permite que grave a
entrevista?

Solicitar para gravar a entrevista

Criar um ambiente agradavel de
modo a conduzir a entrevista
tranquilamente

2.1 Préticas de
Gestao de Talento /
Talento

2.1.1 O que entende por
Gestéo de Talento?

Conhecer o que a Directora de
RH entende por Gestéo de
Talento?

2.1.2 Quais as caracteristicas
de um colaborador talentoso?

Obter informacgéo sobre o modo
com o Responsavel caracteriza
um colaborador talentoso

2.2 Processo de
atraccao

2. Desenvolvimento da entrevista (questdes fundamentais)

2.2.1 Como obteve
conhecimento da possibilidade
de se candidatar a
organizacao?

Conhecer como o colaborador
obteve informacéo sobre a
existéncia da organizacao e

sobre a possibilidade a integrar

2.2.2 O que o atraiu na IJC?

Conhecer as mais-valias
organizacionais para aqueles
que querem integrar a
organizacao

2.2.3 Como se processou o
Recrutamento e Selec¢éo?

Perceber como ocorre, na
realidade, o processo de
Recrutamento e Selec¢éo

2.2.4 Quais as suas
competéncias chave que
acredita que fizeram a
diferenca para a sua
integracéo na empresa?

Conhecer como se auto-define o
colaborador
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Blocos
teméaticos

Sub-temas /
Objectivos

Questdes

Observacgbes

2. Desenvolvimento da entrevista (questdes fundamentais)

2.3
Desenvolvimento
de potencial

2.3.1 Que tipo de oferta
formativa tém direito aqueles
gue integram a organizagao?

Como séo realizadas e quem é
0 responsavel?

2.3.2 Existe algum tipo de

acompanhamento para 0s

membros que integram a
organizacao?

2.3.3 Que tipos de processos
de socializacéo sdo promovidos
pela organizagéo?

Compreender de forma
adequada o vértice estratégico
da formacao

2.3.4 Que tipo de praticas de
GRH sdo utilizadas pela
empresa de modo a promover a
competitividade desejada?

Obter informacao sobre alguma
pratica formativa que nao tenha
sido referenciada

2.3.5 Existe um sistema
delineado de avaliagéo de
desempenho? Se sim, qual?

Perceber se existe um modelo de
avaliacdo de desempenho
delineado

2.3.6 Qual o factor mais
importante que leva a que um
aluno do ISCTE-IUL integre a
organizacdo? Seréo factores

remunerativos ou uma
oportunidade de valorizacao de
competéncias?

Compreender o que leva um
membro a integrar uma Empresa
Junior

2.3.7 Como é gerido o talento e
0 conhecimento daqueles que
chegam ao fim do seu ciclo
académico e abandonam a
organiza¢ao?

Perceber o que é feito pela
organizacao de modo a gerir de
melhor forma a saida dos
colaboradores que abandonam a
organizacao

3. Finalizacédo da
entrevista

2.4 Agradecimento
pela
disponibilidade

2.4.1 Gostaria de salientar ou
acrescentar algum aspecto que
nao tenha sido referido?

Terminar a entrevista

Agradecimentos
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9.4 Anexo 4 — Entrevista a Directora de Recursos Humanos da 1JC

Entrevistador — Ola boa tarde!
Directora de Recursos Humanos — Boa tarde!

E — Antes de mais gostaria de referir que toda e qualquer informacdo dada sera confidencial,

servindo as mesmas apenas para o tratamento de dados para o estudo que estou a realizar.
E — Comecaria por lhe perguntar se permite que grave a entrevista?
DRH - Sim, pode gravar.

E — O objectivo desta entrevista centra-se na possibilidade de aquirir alguns dados para
analise para a realizacdo de um Projecto de conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos sendo que o tema baseia-se na Gestéo de Talento.
DRH — Muito bem!
E - Gostaria de comecar por questionar o que entende por Gestdo de Talento?

DRH — Ok...gestdo de talento para ja remete um bocadinho para a gestdo das competéncias,
ou seja tem muito a ver com analisar aquilo que os colaboradores tém para nos dar, ou seja
aquilo que sdo as caracteristicas e as competéncias deles e a forma como nds gerimos isso,

para a IJC neste caso.
E — Como definiria o conceito de talento?

DRH — Talento tem muito a ver com...ndo ¢ com as competéncias que sdo boas, ou ndo, mas
sdo aquelas competéncias que acabam por ser diferenciadoras para a organizacdo e que
acabam por permitir que ela tenha vantagem sobre outras empresas de sectores semelhantes.
Mas é aquilo que acaba por distinguir umas das outras. Estas caracteristicas diferenciadoras
dependem de empresa para empresa, dependem de funcdo para fungédo, ou seja ndo lhe posso
dizer quais sdo as competéncias ou quais sdo as caracteristicas que sdo boas pois isso vai

depender daquilo que se pretende daquela pessoa e daquela funcéo.

E — Muito bem. Entrando agora mais ao nivel do processo de atrac¢do de talento. Como se
processa a atraccdo de talentos por parte da 1JC? Isto é, que ac¢des a 1JC realiza de modo a

dar a conhecer aos alunos, no contexto onde se insere?

74



L Gestéo de Talento: Processos de Atraccao
Instituto Universitario de Lisboa e DeSQnVOIVlmentO de POtenClaI

DRH — A nivel de recrutamento tem a ver muito com aquilo que nés definimos o que era o
target da 1JC. Nés definimos que, vendemos junto aos nossos clientes como “os melhores
alunos do ISCTE”. Apesar de ndo ter a ver directamente com as notas, estas acabam por
influenciar. Portanto as praticas que nos costumamos fazer sdo apresentacdes direccionadas
para os alunos do TOP 15 IBS. Mas a entrada na 1JC ndo é exclusiva para alunos do TOP.
Claro que a nota acaba por ser um factor ponderador mas ndo € o unico. Para além disto
fazemos divulgacéo a nivel da IUL-TV e também via facebook. Pronto também alertamos
todos 0s membros para contactarem com as pessoas que conhecem para divulgar aquilo que
nds somos e aquilo que nds fazemos e também no sentido de nos dizerem que existem pessoas

que eles acham, va...que sdo talentosas e que nos podem trazer alguma mais valia.

E — Existiram algumas acc¢des de sensibilizacdo, que dessem a conhecer a IJC ao publico do
ISCTE?

DRH — Até agora, 0 que houve foram as tais sessdes de apresentacdo que nos fizemos ao
TOP. Fizemos estas sessdes de apresentacdo para eles mas depois envidmos e-mails
direccionados para todos os alunos. Enviamos e-mails para os e-mails de turma, ou seja tudo
isso...toda essa comunicacao ja ¢ feita de uma forma mais generalizada. Mas as apresentacgoes
até agora tém sido feitas ao TOP e também agora nos Mestrados onde fomos as sessdes de
apresentacdo, ou seja ndo fizemos a distincdo se eram do TOP ou néo e fizemos para todos 0s

Mestrados.
E — Existe algum colaborador que nédo seja do TOP 15 IBS nos quadros da organizacao?
DRH — Sim, sim, sim...existe. Uns quantos

E — Ok. Que caracteristicas acredita que a organizacdo tem que leva a que as pessoas se

sintam atraidas pela 1JC?

DRH — Eu sou um bocadinho suspeita...até porque eu estou na IJC desde o inicio portanto eu
tenho uma visdo da IJC um bocadinho diferente. Mas aquilo que nas entrevistas nds
perguntamos, qual era a motivacao deles, aquela frase cliché que todos dizem ¢é “aplicar na
pratica aquilo que nos aprendemos na teoria”. E o que todos eles dizem. Para mim vai muito
mais para além disso. Ndo é s6 a nivel técnico, que também permite desenvolver a nivel
técnico, na tua area, também te permite desenvolver a nivel técnico noutras areas mas aquilo

que eu mais consegui retirar da IJC, eu particularmente que ja € o meu terceiro ano de
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organizacdo, foi mesmo a nivel pessoal, a nivel de crescimento pessoal. A nivel das

competéncias propriamente ditas que ndo as técnicas, a parte mais comportamental.

E — Muito bem. Que competéncias, caracteristicas pessoais dos candidatos sdo valorizadas de

modo a serem integrados na organizagédo?

DRH — A parte técnica € analisada caso a caso por cada Director de Departamento,
dependendo da formacdo do candidato. Eu acabo por estar presente mais numa fase inicial,
numa parte comportamental. Pronto, as nossas competéncias...aquilo que nds valorizamos na
entrevista sdo o trabalho em equipa, comunicacdo, relacionamento inter-pessoal, analise

critica e planeamento e organizagéo.
E — Pode descrever como ¢€ realizado o processo de Recrutamento e Selec¢édo?

DRH — Ok...processo de Recrutamento e Selec¢do...ocorre semestralmente. A primeira fase,
pedimos para nos enviarem o CV. A fase seguinte tem a ver com as entrevistas individuais
que sdo feitas sempre por alguém do Departamento de GRH e depois damos a opcao de todos
os membros da IJC participarem na entrevista. Ou seja, a pessoa de GRH fica a conduzir a
entrevista, ndo necessariamente a Directora, e 0 outro membro esta ao lado a tomar notas,
claro que também pode participar. Numa fase inicial € a pessoa de GRH que conduz. Depois 0
membro sai, as pontuacdes sdo discutidas naquelas competéncias que referi anteriormente,
sdo discutidas pontuacdes de 1 a 5. Depois de todos os candidatos terem sido entrevistados,
comparamos pontuagdes €...penso que sao pontuagdes acima de 20, sdo os candidatos que
passam para a dinamica de grupo. Claro que ndo é assim tdo linear, ndo é nada assim tdo
matematico. No final da entrevista pede-se sempre um feedback a pessoa que entrevistou, so
um simples “achas que deve passar ou ndo deve passar?” consoante essa nota, depois no fim
acabamos por confrontar. Por norma temos sempre a sorte daquelas pessoas que ficam abaixo
dos tais 20 tém sempre um “ndo passa”’, ndo mostrou as competéncias que eram necessarias.

N&o te posso mostrar as perguntas.
E — E utilizado assessment center?

DRH — Nao, ndo. Nesta fase é s6 mesmo entrevistas e na fase seguinte dindmicas mas néo é
assessment center porque ndo € tudo concentrado. Pronto nas entrevistas temos uma primeira
parte que sdo questdes relacionadas com o CV, depois temos mesmo a parte das perguntas de
avaliacdo propriamente ditas que se dividem em perguntas situacionais e perguntas

comportamentais das tais competéncias que te tinha dito e depois no fim fazemos uma area de
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perguntas muito relacionadas com motivacdes e disponibilidade. L& esta porque a
disponibilidade para n6s é algo muito importante. Como te estava a dizer analisamos as tais
pontuacdes, discutimos, peco feedback as pessoas acerca de cada candidato, avaliamos e
decidimos entdo quem é que passa a dindmica de grupo. As dindmicas de grupo, por norma,
sdo feitas com grupos de 8 pessoas, mais ou menos. Nao fazemos uma dindmica s6 de pessoas
de Gestdo, s6 de pessoas de GRH. Até porque muitas delas ndo tém bem a certeza qual é a
area que querem. Portanto tentamos sempre que tenha Ia sempre as cinco areas representadas.
A dindmica de grupo por norma é feita com um estudo de caso, tem uma primeira parte que €
abrangente e depois tem a segunda parte que é um estudo de caso e eles tém que discutir em
grupo. Nas dindmicas de grupo, se forem 8, por norma temos |4 4 pessoas da IJC. Eu por
norma estou em todas, para ter um termo de comparacdo e convido sempre pessoas, ou
Directores ou entdo membros e no final cada pessoa fica responsavel por observar 2
candidatos. No final discutimos e damos as pontuacdes. A fase seguinte, que é uma fase
relativamente nova que nds antes ndo costumavamos aplicar, alids s6 ndo aplicamos no nosso
primeiro ano, é entdo uma entrevista com os Directores, aquelas pessoas que o0 aprovam se
deve passar. Eu quero que os Directores os conhecam, também para se assegurarem mais do
nivel técnico pois podem ndo estar em todas as dindmicas. Depois entro em contacto com
eles, nds contactamos sempre quer passem, quer ndo passem. Entro em contacto com eles, a
dizer o resultado e a Ultima fase é o fim de semana de socializacdo. Nos fizemos dois fins de
semana de socializacdo, fizemos um no final em Junho, ou seja no final do ano lectivo e
fizemos agora um no inicio do ano. Mas no ano anterior tinhamos feito s6 no inicio do ano,
em Setembro. Portanto...o que nos fizemos foi...este que fizemos em Junho foi muito de
acolhimento, para nos conhecermos, para integracdo. E este que fizemos em Setembro para

além de ser de socializacdo também foi de formacéo.

E — Entrando agora mais a nivel da formacdo. Quando alguém entra na organizacdo tem

direito a uma oferta de formacéo?

DRH — Tem o tal fim de semana inicial, que tem formacdo. N6s fazemos formacao nas mais
diversas areas. Tivemos oradores, professores, empresas, para além de momentos de
workshops assim mais simples. Esse é o fim de semana inicial mas depois ao longo do ano
vamos dando formacéo, até porque um dos nossos pilares, da IJC, é o pilar da formagéo.
Portanto temos uma pessoa responsavel por ir angariando Learning Parteners. Por norma este
fim de semana acontece para as pessoas que entram no segundo semestre, as pessoas que

entram no primeiro, como acaba por ser uma época muito mais complicada, Dezembro e tudo
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iss0, 0 que nds fazemos € uma actividade de integracdo, ou é 1 dia ou acaba por variar, ndo
temos nada especifico. Mas no 1° semestre fazemos sempre qualquer coisinha até porque

entram muito menos candidatos no 1° semestre do que no 2° semestre.
E — Como séo realizadas, isto é quem séo 0s responsaveis pelas mesmas

DRH — Nés temos uma pessoa, que € a nossa Vice-Presidente da Formacdo que é a pessoa
que é responsavel pelo contacto com as empresas. Claro que todos os membros tém a
responsabilidade de contactar com empresas onde tenham estagiado, no sentido de dar a
conhecer a IJC e saberem em que é que eles nos podem ajudar. Mas sim, temos uma pessoa

que é responsavel por isso.
E — Que praticas de GRH sdo utilizadas de modo a criar a competitiva desejada?

DRH — Praticas de GRH...ok, antes de mais pegando na ultima parte dessa pergunta que tem
a ver com a competitividade de mercado. N6s conhecemos as outras Empresas Juniores e
acabamos por ter nocdo do que acaba por ser feito a nivel das praticas das outras Juniores
Empresas. Ha muitas delas que ndo tém pessoas especializar em Recursos Humanos, como no
ISCTE onde acabamos por ter essa Licenciatura. Mas pronto, eu vou falar da nossa, ndo vou
falar da deles. Praticas de GRH...Recrutamento e Selec¢do que ja descrevi ao pormenor,
avaliacdo de desempenho ainda numa fase de construcdo muito inicial, a formacéo,
actividades de integracdo para além desses fins de semana, eu agora destaquei uma equipa que
vai estar responsavel por essas actividades ao longo do ano. A parte mais chata de andlise e
descricdo de funcdes também esta a ser refeita agora. Outra pratica de GRH que acaba por nao
ser destacada nas outras empresas mas que no caso da IJC esta a ser feita que é a construcéo
de uma ferramenta de gestdo do conhecimento e da formacdo. E uma plataforma que ainda
ndo temos mas estd em construcdo, ndo existe mas esta a ser desenvolvida e a Cria¢do do

nosso Regulamento Interno.

E — Existe um acompanhamento dos novos membros, quando se da a integracdo na

organizacdo?

DRH — Eu prépria nas entrevistas e no contacto que tenho com eles acabo por fazer algum
tipo de aconselhamento. Depois outra forma de eles ficarem a par do que é isto da 1JC
também te a ver com o Regulamento Interno e com o Manual de Acolhimento que Ihes envio
numa fase inicial. Depois tém o tal fim de semana e os tais processos de formagédo que vamos

fazendo, e depois temos um programa de Mentoring que eu decidi aplicar este ano, esta agora
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a ser aplicado, esta numa fase experimental porque ao inicio estdvamos com um bocadinho de
dificuldade com a forma como o Mentoring se ia a adequar numa empresa como a IJC. Mas
pronto esté ainda numa fase experimental ainda ndo consigo tirar grandes conclusdes sobre se

sera uma mais valia, ou ndo, mas nds achamos que podera ser.
E — Existe algum tipo de processo formal de avaliacdo de desempenho?

DRH — Avaliagao de desempenho...num primeiro ano. Acho que te vou contar uma historia
(risos). No primeiro ano, nés tivemos alguns projectos mais levezinhos e chegamos ao final
do ano, naquele caso foi s6 um semestre que trabalhamos na 1JC. Comeg¢amos em Dezembro,
conta s6 um semestre, no primeiro ano. Achdmos entdo que deviamos fazer uma avaliagdo de
desempenho daqueles projectos, sé que acabou por ser feita a competéncias que ndo faziam
sentido e as competéncias eram todas iguais para os trés projectos, a nivel departamental. Nao
fazia muito sentido até a nivel de competéncias. Como foi hum ano inicial nem toda a gente
tinha trabalhado com toda a gente, mas toda a gente era obrigada a avaliar toda a gente dos
departamentos, o que ndo fazia sentido pois ndo havia conhecimento mutuo para isso. E
mesmo a nivel de seriedade com que 0os membros levavam aquelas respostas acabou por ser
um bocadinho prejudicial. No segundo ano, tentamos desenhar um sistema de avaliacdo de
desempenho mas como viamos tantas falhas no anterior e como a IJC tem um contexto téo
especifico acabou por ndo se conseguir aplicar nada, no ano anterior, a sério, mas chegadmos a
muitas conclusdes. Tivemos um workshop da Heidrick & Struggles a explicar como se fazia a
avaliacdo de desempenho e pronto, estamos com grandes expectativas para este ano. Pronto, o
que n6s sabemos e aprendemos nas aulas é fazer uma avaliacdo de desempenho por objectivos
e por competéncias mas para a IJC, competéncias, sim, faz sentido, claro que essas
competéncias tém que ser diferentes de Departamento para Departamento e de projecto para
projecto. Tem a ver com a descri¢do de fungdes que te falei no inicio. Por objectivos achamos
que néo fazia muito sentido e ainda estamos a discutir se 0s objectivos fardo sentido, ou néo,
pelo menos na parte dos projectos externos. Temos muita dificuldade ao nivel de quem avalia
guem porque nds acabamos por temos projectos muito grandes. Temos agora um projecto
com 13 pessoas, portanto € complicado e fizemos varias questdes e ainda estd a ser

construido, alias reconstruido.

E — O que leva a que alguém queira pertencer a 1JC? Quais os factores levam a integracédo

nesta empresa tao especifica?
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DRH — Sendo muito sincera, claro que eu ja fiz entrevistas a muitas pessoas que chegam ca e
ndo sabem o conceito de Empresa Junior e vém cé a procura de dinheiro. Ai tenho que lhes
dizer que ndo ha dinheiro. Primeiro depende muito da nossa comunicacdo e da nossa
divulgacdo. Claro que nos quando nos apresentamos nao dizemos “somos uma Empresa
Junior e ndo ha remuneracdo fixa”, claro que ndo dizemos isso mas isto também acaba por
demonstrar um bocadinho o interesse de quem vem as entrevistas e integra a organizacao.
Mas sim, muito friamente, as pessoas quando se candidatam, numa fase inicial, e ndo sabem o
que € a IJC e o espirito da 1JC vém para ganhar curriculum, vém para ter mais uma coisa para
colocar no curriculum. Claro que também h& aquelas pessoas que vém genuinamente
apaixonadas e a querer aprender e tudo isso. Depois ha aquelas pessoas que vém muito com o
pensamento “Ok, ¢ mais uma coisa para por no CV”, sinceramente ndo as critico, mas pronto.
Né&o tanto a nivel de crescimento pessoal, mas acredito que a grande valéncia da 1JC deve-se

ao crescimento técnico e desenvolvimento de competéncias.

E — Como é gerir o talento daqueles que saem da organizacdo quando terminam o ciclo
academico? Isto €, como se processa e gera o talento dos que que abandonam a organizacao e

n&o existe a possibilidade de manutencéo da empresa?

DRH — A 1JC, temos uma estrutura que sdo 0s Alumni, ou seja as pessoas mesmo depois de
sairem da IJC continuam como contacto, nem todas, os que desejam. N&s perguntamos se
estdo interessados e as pessoas dizem se estdo interessados em fazer parte do Board of
Alumni. Pronto, esses Alumni até agora ndo tem sido uma estrutura muito usada pois as
pessoas que saem acabam por estar no primeiro emprego portanto é um bocadinho
complicado. N6s ambicionamos que daqui a uns anos tenhamos um dos nossos membros
alguém num cargo muito bom numa empresa. Mas pronto, até agora ndo demos muito uso aos
nossos Alumni até porque a empresa é muito recente. Esses Alumni de vez em quando d&o-nos
algumas formagdes. Em todos os fins de semana nds fazemos questdo de ter um momento
para 0s nossos Alumni em que falamos com o Presidente que no caso € o André Costa que nos
costuma ir l& falar connosco que costuma ir 1a falar connosco, este ano deu-nos um caso para
uma apresentacdo. Também € a pessoa mais indicada para dizer como a IJC nasceu. Noés
queremos que essa ligacdo entre Alumnis e os proprios seja uma realidade, num genero de
commitment afectivo. Pronto eles ddo-nos algumas formacdes, nds temos algumas ambicGes
com aquilo que queremos fazer com eles mas ainda ndo conseguimos concretizar. Para além
disso os nossos Alumni também, alguns deles, sdo usados como Mentores. Estamos numa fase

de experiéncia e 0s unicos que temos alocados ao programa de Mentoring sdao Alumnis que
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fizeram parte da Direc¢do, como temos numa fase experimental primeiro queremos
experimentar com estes. Para serem mentores tém que responder a trés critérios, ou serem
Alumnis mas terem sido da Direcc¢do, ou serem actuais membros da Direc¢do ou estarem pelo
menos ha um ano na IJC. S&o estes trés critérios sendo que cada Mentor pode ter até dois
Mentorados. Acaba por ser assim. E mesmo ao longo do ano, as nossas formagdes e
workshops tém sido feitas por Alumnis ou por empresas. Acaba por funcionar como uma base
consultora. Tivemos agora uma formacdo em que foi 0 nosso actual Vice-Presidente de
Consultoria juntamente com alguns Alumnis com o tema “Como fazer uma boa proposta?”, e
vamos ter agora outras com algumas componentes essenciais como por exemplo “Como criar

slides para apresentacdes?”’.

E — Muito bem. Deseja acrescentar algo mais que ndo tenha sido mencionado e ache

relevante?
DRH — N&o, penso que esta tudo.
E — Ok, muito obrigado pela disponibilidade e pelas respostas cuidadas.

DRH — Obrigado eu, dispde.
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9.5 Anexo 5 — Entrevista ao Colaborador n°® 1 (Departamento de
Marketing)

Entrevistador — Ol4 boa tarde!
Colaborador- Boa tarde!

Entrevistador — Antes de mais gostaria de referir que toda e qualquer informacéo dada seré
confidencial, servindo as mesmas apenas para o tratamento de dados para o estudo que estou a

realizar. Comecaria por lhe perguntar se permite que grave a entrevista?
Colaborador - Sim, pode gravar.

E — O objectivo desta entrevista centra-se na possibilidade de adquirir alguns dados para
analise para a realizacdo de um Projecto de conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos sendo que o tema baseia-se na Gestéo de Talento.

C — Muito bem!

E - Gostaria de comecar por questionar o que entende por Gestdo de Talento?

C — Hmm...Gestao de Talento...ok...Gestdo de Talento a nivel de uma organizacao?
E — Sim.

C — Hmm...uma area que tem que gerir as pessoas dentro de uma organizacdo e desenvolver
as potencialidades de cada pessoa de forma a melhorar a sua performance individual dentro da

organizacao.
E — Como caracteriza um colaborador talentoso?

C — Um colaborador que dentro das suas areas que melhor....uma pessoa ndo tem talento para
fazer tudo e mais alguma coisa ndo é? Entdo, uma pessoa que exceda as expectativas e faz

realmente bem as suas tarefas e tem uma performance acima da média.
E — Acredita entdo que o talento € uma caracteristica diferenciadora?
C — Sim, trata-se de uma caracteristica diferenciadora.

E — Muito bem.
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E- Focando agora mais um processo de atracgcdo, ou seja aquilo que a levou a integrar a
ISCTE Junior Consulting. Como é que obteve conhecimento da possibilidade de integrar os

quadros da organizacao?

C — Através de um processo de Recrutamento ¢ Selecgdo...quer dizer, na altura eu estava no
TOP 15 do ISCTE e houve uma acc¢do organizada pela 1JC, onde informaram quando iria
comegar o processo de Recrutamento e nos informaram quando tinhamos que enviar os CV'’s,
quando estavam abertas as candidaturas e o que € que eles procuravam em cada pessoa, 0 que
é que eles queriam, quais as caracteristicas que procuravam nas pessoas. Pronto e foi a partir
dai...

E — OK! Entéo é possivel descrever como se processou 0 Recrutamento e Selecgdo?

C — Em primeiro lugar, dentro do prazo estipulado, enviei o meu CV, para o Departamento de
Recursos Humanos, a seguir telefonaram-me a marcar uma entrevista, perguntaram-me
quando ¢ que eu podia. Aah...foram precisas duas tentativas pois ndo foi possivel ir a
primeira. Uma entrevista individual com uma pessoa do Departamento de Recursos Humanos
da IJC, de seguida nessa entrevista fizeram perguntas pessoais. De seguida disseram-me que
me enviavam um e-mail se tivesse passado a fase da entrevista individual e marcaram-me
uma dindmica de grupo onde éramos oito, tivemos que resolver um caso, um caso real, de
uma empresa real e depois disseram outra vez que quem passasse a dindmica de grupo iria ser
contactado para ir a uma entrevista com os responsaveis do Departamento no qual queriamos
ser colocado, neste caso no Departamento de Marketing. Eu queria entrar para o
Departamento de Marketing da IJC. Ai mandaram-me um e-mail a dizerem que eu tinha
passado a dindmica de grupo e iria ter uma entrevista com os responsaveis do Departamento
de Marketing da IJC, onde ai éramos quatro pessoas que se estavam a candidatar para o
Departamento de Marketing da 1JC e em vez de ser s6 uma pessoa do Departamento de
Marketing era o antigo Director e a que lhe iria suceder, a nova Directora. Eram quatro
pessoas a serem entrevistadas e fizeram-nos perguntas relacionadas com o Marketing, quais é
que eram as nossas...como € que nos resolviamos certos problemas de Marketing e as razdes
pelas quais deviamos ser escolhidos e dentro desses quatro passamos trés e houve uma pessoa

gue néo entrou. E foi isso! A seguir mandaram-me um e-mail a dizer que eu tinha entrado.

E — Muito bem. Entdo que competéncias pen sa que fizeram a diferenca e que levaram a sua

integracdo na organizacao?
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C — Competéncias chave...ndo sei...talvez o facto de estar no TOP 15 da ISCTE Business
School. Pronto eles valorizam aquelas pessoas que tém boa performance académica mas
também pessoas que tenham alguma experiéncia, que sejam ambiciosas, que mostrem
vontade de trabalhar, proactivas e isso tudo. E eu para alem de ter uma boa performance
academica também ja tive envolvida durante 1 semestre a fazer trabalhos dos CENSOS.
Depois eu também acho andei nos escuteiros e todo o trabalho em equipa que noés vamos
aprendendo 14, e todo o trabalho que vamos desenvolvendo no ISCTE. Sei também gerir bem

0 meu tempo e creio que sou ambiciosa e proactiva.

E — Que caracteristicas é que a IJC apresenta, o que a levou a candidatar-se para integrar a

organizagao?

C — A IJC, pronto para além de ser uma empresa composta por Juniores Empresarios, é uma
empresa que desenvolve trabalhos reais, no mercado real e s6 isso j& me motiva para que eu
enquanto estudante possa ao mesmo tempo ir-me integrando no trabalho real e desenvolver
novas skills, novas capacidades e o facto de ser uma empresa bastante proactiva e inovadora
gue margue pela exceléncia dos seus membros e que tenha actividades de formacéo para 0s

membros desenvolverem o seu potencial.

E — Muito bem. Vamos entrar agora na temética do desenvolvimento de potencial.

Aah...quando integrou os quadros foi-lhe disponibilizado algum tipo de oferta formativa?

C — Sim. Nos logo ap0s...eu entrei em Junho e logo nessa altura houve um fim-de-semana de
integracdo dos novos membros com 0s membros actuais e com os que também iriam sair para
mantermos o contacto. Mas...nesse fim-de-semana havia supostamente uma parte de
formacdo onde nos explicaram e nos mostraram propostas que ja tinham sido feitas, quais é
que tinham sido os casos que ja tinham sido feitos. Também tivemos agora um fim-de-semana
agora em Setembro em que houve workshops dados por Professores, por quadros, por
exemplo, da TMN. Uma pessoa da JADE que é a associacdo de empresarios juniores
e...aah...o Professor Pedro Dionisio foi falar e houve essas oportunidades todas de formacéao
e também como gerir os nossos talentos, 1a esta...aquilo que ndés somos € 0 nosso potencial.
Também a semana passada houve uma ac¢ao de formacao que era “Como desenvolver uma
proposta?” e como podiamos dar a conhecer a 1JC 1a fora e angariar novos potenciais clientes,

pequenas e médias empresas para a 1JC.
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E — Existiu algum tipo de processo de socializagdo promovida pela empresa de modo a
garantir algum tipo de lagos entre 0s membros da organizacéo e a propria empresa?

C — Sim, sim ha. Para além daqueles fins de semana que eu ja falei, para além de socializacdo,
houve formacdo e sensibilizacdo mas também este ano o Departamento de Recursos Humanos
iniciou um projecto de Mentoring, em que 0s Mentores sdo membros que estdo 1a a pelo
menos um ano e tém a seu cargo um ou dois mentorados, dependendo da disponibilidade de
cada mentor. Neste caso tenho um Mentor e eu sou a Mentorada visto que entrei apenas este
ano, no meu caso € a Directora do Departamento de Gestdo e Estratégia, a minha Mentora, e
isto é também para criar lacos, qualquer divida que eu tenha, visto que sou mais nova, dentro
das propostas, se tenho dividas a fazer posso-lhe perguntar e mesmo a nivel académico,
qualquer duvida que eu tenha em trabalhos académico, isto também é suposto ir por ai.

E — Dentro da organizacao, quais 0s seus objectivos?

C — Principalmente ganhar novas competéncias e realizar trabalhos relacionados com o
mercado da minha formacdo. L& esta, os trabalhos académicos é tudo muito giro mas é
tudo...trabalhos académicos e ali nds estamos a colaborar com empresas reais, a fazer coisas
que provavelmente mexeriamos se tivéssemos a trabalhar numa Consultora, um nivel de
responsabilidade maior, é tudo mais sério. A responsabilidade, o compromisso e acho que é
iSSO que as pessoas esperam ganhar para nao cair de para-quedas no mercado de trabalho.

E — Ok. Entdo aquilo que pesou mais para a sua integracdo na empresa, aquilo que pesou mais
na balanca, entre a remuneragdo ou a experiéncia vivenciada e adquirida visto que se trata de

uma Empresa Junior?

C — Sim, em termos de remuneragdo...no6s temos que pagar a IJC uma quota anual. E em
termos de remuneragdo ¢é...0s projectos feitos pela IJC sado feitos abaixo do pre¢o do mercado
comparando com Consultoras profissionais. Trabalhamos mais com pequenas e médias
empresas, logo os pagamentos sdo inferiores mas também néo vejo isso como uma motivagéo,
neste caso, porque ndo fui para |4 para ganhar dinheiro mas sim para ganhar experiéncia,

desenvolver as minhas capacidades, potencialidades e adquirir know-how.
E — Quais avalia o seu desempenho dentro da organizagéo?

C — E assim, eu também s6 14 estou ha um més. A comecar, a comecar s6 comecei em

Setembro. Ja fui alocada a um projecto, um projecto externo e depois no Departamento de
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Marketing nds temos 0s projectos internos. La esta, como Departamento de Marketing, como
em qualquer empresa nos temos que fazer ver a nossa empresa |4 fora e passar essa mensagem
e fazer com que as pessoas saibam e conhecam a 1JC, divulgacdo. Temos projectos internos e
temos projectos externos. Ja estou alocada desde Setembro e penso que 0 meu desempenho,
até agora, passou o qué? Um més e meio, dois...¢ positivo. Neste momento também com

exames tem pesado mais a parte académica com o Mestrado mas tem sido bastante positivo.
E — Esta sujeita a algum tipo de avalia¢do formal?

C — NOs...Eu o ano passado ndo estava la mas supostamente houve uma tentativa de realizar
uma avaliagdo de desempenho aos membros da IJC e nds...mas este ano o Departamento de
Recursos Humanos esta com um programa de avaliacdo de desempenho, com intencdes de

levar aquilo para a frente de modo a avaliar cada pessoa.

E — Muito bem! Gostaria de saber se deseja acrescentar ou referir algo mais que nao tenha

sido mencionado?
C — Aah...ndo, penso que nao tenho nada que queira acrescentar.
E — Ok, muito obrigado pela disponibilidade de modo a realizar esta entrevista.

C — Obrigado eu!
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9.6 Anexo 6 — Entrevista ao Colaborador n® 2 (Departamento de
Marketing)

Entrevistador — Ol4 boa tarde!
Colaborador- Boa tarde!

E — Antes de mais gostaria de referir que toda e qualquer informacdo dada sera confidencial,
servindo as mesmas apenas para o tratamento de dados para o estudo que estou a realizar.

Comecaria por lhe perguntar se permite que grave a entrevista?
C - Sim, pode gravar.

E — O objectivo desta entrevista centra-se na possibilidade de adquirir alguns dados para
analise para a realizacdo de um Projecto de conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos sendo que o tema baseia-se na Gestéo de Talento.
C — Muito bem!
E - Gostaria de comecar por questionar o que entende por Gestdo de Talento?

C — Para mim a Gestdo de Talento tem a ver com pegar nas capacidades, nas melhores
capacidades de cada trabalhador de uma empresa e desenvolve-las através de formacéo,
através de gestdo de expectativas, aaah...uma data de mecanismos que permitem potenciar

€ssas mesmas caracteristicas, ou outras, aaah...do trabalhador.
E — Como caracteriza um colaborador talentoso?

C - Aaah...serd aquele que responder melhor as caracteristicas que uma funcdo exige.
Portanto uma empresa tem um trabalhador que saiba trabalhar bem em equipa. Aaah...que
tenha boas capacidades de lideranca, motivacdo, a partida se ele tiver mais essas
caracteristicas € nao tiver uma capacidade de organizagdo tdo boa...aaah, se for aquilo que a

empresa estd a procura num trabalhador.
E — Caracterizar-se-a entdo por uma diferenciacdo a nivel das competéncias?
C — Exacto!

E — Entrando agora a nivel do processo de atracgdo. Como € que teve conhecimento da

possibilidade de integrar a IJC?
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C — Eu sou sincero, eu ja ndo me lembro muito bem (risos) ... qual foi o primeiro ponto de
contacto. Mas lembro-me que na altura conhecia algumas pessoas mais velhas, que tinham
entrado. Alias tinha um que tinha feito parte da fundacdo da IJC e eram pessoas que eu
considerava que tinham um talento acima da média e queria fazer aquilo que eles estavam a

fazer, queria passar por aquela experiéncia.
E — Entdo como é que se realizou o processo de Recrutamento e Selec¢do?

C — Portanto depois da campanha que a 1JC fez para o recrutamento, tive que responder a e-
mail, enviar o meu curriculum, depois passei por uma entrevista com o Director de Recursos
Humanos e um membro do Departamento para o qual me estava a candidatar, neste caso de
Marketing. Depois passei por uma dinamica de grupo e depois uma entrevista com o Director

do Departamento de Marketing

E — Que caracteristicas € que a IJC apresenta que o atraia e que o levaram a candidatar e mais

tarde integrar a empresa?

C — Eu acho que o mais importante era o tipo de pessoas que estavam na IJC, pelo menos na
fase inicial. Era ver tanto talento junto que eu queria fazer parte daquilo e continuam a ser
pessoas com muito potencial e com uma ligagdo muito grande, muito pratica ao mundo
empresarial e eu queria fazer parte disso. Foi aquilo que me atraiu mais. Ou seja, foram as
pessoas e a possibilidade de poder integrar a teoria e a pratica do mundo académico e do

mundo profissional.

E — Quais as competéncias chave que tinha e que levaram a sua integracdo na organizacdo?
C — Aah...é complicado! (risos)

E — E uma pergunta um pouco mais pessoal.

C — Sim é mais pessoal e pode parecer que sou convencido. (risos)

E — N&o, mas talvez a minha capacidade de trabalhar em equipa, sou uma pessoa muito
paciente e depois também tenho algumas capacidades de lideranca e de motivagdo e acho que
sdo...que me tornavam mais interessante. Para além das minhas capacidades técnicas,

obviamente, que penso que também séo relevantes.

E — Muito bem. Entrando agora mais a nivel do desenvolvimento de potencial. Depois de

integrar os quadros da empresa teve algum tipo de oferta formativa?
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C — Sim. Logo apds ter entrado, penso que algumas semanas depois, comecei-me a aperceber
que eles tinham um...portanto quem estava no Departamento de Formagao tinha programas
organizados especificos para cada departamento. Eu tive logo uma sessdo com a ZON, uma
accdo de formacdo que tinha a ver com a area de canais, uma area relacionada com o
Marketing, com a Gestdo de Marketing e portanto apercebi-me logo que eles estavam muito
virados para formagédo. Depois tivemos open days, tivemos fins de semana de formagéo,

tivemos varias coisas.
E — Quem foram os responsaveis por essas formagdes? Referiu a ZON...
C — Sim, o Santander também, a PT...aaah...alguns Learning Parteners da IJC.

E — Para além deste tipo de formacdes, existiu algum tipo de processo de socializacdo de

modo a criar lagos e aumentar o commitment entre 0s membros e a organizacdo?

C — Sim, quando eu entrei por acaso ndo houve logo imediatamente mas ap6s quatro ou cinco
meses, na fase de Recrutamento seguinte, existiu um fim de semana de socializacdo e depois,
alguns meses depois voltou-se a organizar outro fim de semana de socializacdo mas este mais

profissional, mais na Optica da formacé&o.

E — Como classifica...o que pesara mais na balanga, o que te levou a integrar os quadros da

JC?

C — A remuneragdo ndo foi (risos) até porque ndo é uma componente chave da nossa
experiéncia pois ndo somos assim tdo bem remunerados. Enfim, ter a possibilidade de aos 19
anos ter a possibilidade de integrar uma espécie de empresa, um embrido de uma empresa, foi
iSO que mais me atraiu. A tal questdo do desenvolvimento de potencial, de aquisi¢do de
know-how foi realmente o mais importante. Teve mais a ver com a experiéncia de
crescimento pessoal e também profissional do que propriamente uma questdo de

remuneracgao.
E — Dentro da organizacao, quais 0s seus objectivos?

C — Os meus objectivos, em termos hierarquicos, nao tenho qualquer objectivo. Eu ja estou
onde queria estar, sou membro do Departamento e nesse aspecto nds funcionamos todos da
mesma forma. Portanto, temos projectos atribuidos, de menor ou maior dimensdo e vamos

trabalhando enquanto la estamos. Agora 0 meu objectivo obviamente €, a partir do momento
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gue comecei a trabalhar com projectos pequenos e consegui realizar esses projectos pequenos
Penso que seria interessante pensar em projectos cada vez maiores.
E — Como avalia o seu desempenho até agora na organizacéo?

C — Portanto se fosse numa escala...de 0 a 10...dou 8. Dou o mais que consigo mas 14 esta,
também tenho as aulas, a parte académica, os trabalhos, os testes e portanto ndo posso dar

100% mas dou tudo o que posso procurando uma boa prestacao.
E — Existe algum tipo de avaliacdo de desempenho formal?

C — Eu sei que existe mas nao tenho bem nocdo qual é, é mais papel do Departamento de
Recursos Humanos. Eu fui avaliado mas néo tive conhecimento dos resultados. Acho que séo
os Directores de cada Departamento que tém acesso a avaliacdo de desempenho de cada

membro.
E — Como é que se processou essa avaliacdo?

C — Sinceramente, ndo sei. Ndo houve nenhum processo em que nos sentdssemos a falar.
Penso que tem a ver com 0s objectivos de cada projecto, prazos, se a empresa que estava a ser

alvo de consultoria ficou satisfeita ou ndo satisfeita.
E — Ok. Gostaria de acrescentar algo mais que nao tenha sido salientado?

C — Ndo sei se para o0 objectivo da entrevista, se acrescenta alguma coisa, mas s6 dizer que a

1JC é uma experiéncia que quem tiver possibilidade de fazer parte, acho que deve fazer parte.
E — Muito obrigado pela disponibilidade na realizacdo da entrevista.

C — Obrigado!
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9.7 Anexo 7 — Entrevista ao colaborador n° 3 (Departamento de Recursos

Humanos)
Entrevistador — Ol4 boa tarde!

Colaborador — Boa tarde!

Entrevistador — Antes de mais gostaria de referir que toda e qualquer informacéo dada seré
confidencial, servindo as mesmas apenas para o tratamento de dados para o estudo que estou a

realizar. Comecaria por lhe perguntar se permite que grave a entrevista?
Colaborador - Sim, pode gravar.

E — O objectivo desta entrevista centra-se na possibilidade de aquirir alguns dados para
analise para a realizacdo de um Projecto de conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos sendo que o tema baseia-se na Gestéo de Talento.
C — Muito bem!
E - Gostaria de comecar por questionar o que entende por Gestdo de Talento?

C — Para mim a Gestdo de Talento é uma préatica organizacional, mais concretamente uma
pratica de Gestdo de Recursos Humanos, que permite as organizagdes gerir e...sim...gerir,

atrair, reter e desenvolver os trabalhadores que existem na organizagé&o.
E — Muito bem! Quiais as caracteristicas de um colaborador talentoso?

C — Para mim, um colaborador talentoso é aquele que tem know-how, domina a fungdo...os
contetidos da funcdo que esta a desempenhar mas também vejo como algo mais. Acho que
pode ser também um colaborador que € proactivo, que trabalha em prol da organizacao néo se
cingindo aquilo que Ihe pedem apresentando algumas caracteristicas diferentes dos outros,

que apresenta algumas caracteristicas de lider e assume as responsabilidades para si mesmo.

E — Entrando agora mais concretamente no processo de atraccdo. Como € que obteve

conhecimento da oportunidade de integrar a empresa?

C — Aaah...bem essa possibilidade foi-me dada a conhecer por uma amiga minha, ainda foi
na fase inicial do crescimento da empresa. Ainda estava tudo muito no inicio e foi através

dela que obtive conhecimento
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E — Que caracteristicas organizacionais a atrairam para integrar esta organizacao?

C — Foi a iniciativa em si. A ideia base da accdo, para a criagdo da IJC. Foi o facto de saber
que eram um conjunto de alunos que tinham uma motivacdo em comum e também o facto de
querer fazer algo diferente, acrescentar algo diferente ao meu curriculum e a minha actividade
académica. E uma empresa pioneira que pretende impor-se no mercado e que se caracteriza

por um grande proactividade em busca do sucesso algo que me atrai bastante.

E — Pode descrever como se processou 0 Recrutamento e a Selecgdo para a empresa, no seu

caso?

C — O meu? Bem eu...no meu caso como foi na fase inicial da IJC, ainda ndo havia um
processo de Recrutamento e Seleccdo totalmente definido e o que aconteceu foi eles estarem a
precisar de pessoas para integrar o Departamento de Recursos Humanos para o Departamento
poder comecar do zero, comecar de forma séria, entdo foi mais como um convite para integrar
a lJC.

E — Quais as competéncias chave que achas que fizeram a diferenca para ter integrado a

organizagao, para o facto de ter sido alvo desse convite?

C — As minhas competéncias? Acho que uma das razdes foi ser boa aluna. Acho que ... TOP
15 IBS. Depois acho que foi...essa minha amiga conhecia-me, sabia como é que eu
trabalhava, acho que também foi um bocado pela experiéncia que ela tem comigo e em termos
das caracteristicas que eu acho que a levaram a convidar-me a entrar na IJC...ndo
sei...talvez...aah...a organizacgdo, a proactividade, a capacidade de trabalho. Eu ndo tinha
qualquer tipo de experiéncia profissional portanto foi a base do conhecimento que ela tinha

sobre mim.
E — Desde que integrou os quadros da empresa que tipo de acc¢Bes formativas foi alvo?

C — Sim, isto também porque um dos Vvértices estratégicos da 1JC € a formacdo. No ano a
seguir a eu ter entrado fui responsavel por esse vértice e um dos objectivos também € trazer
formagdes a IJC que sejam uteis aos membros...enquanto membros, ou seja como fazer uma

boa proposta, como angariar clientes. Tambeém nesse sentido, sim, tive acesso a formacdes.

E — Quem foram os responsaveis por essas formacgdes?
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C — Esse tipo de formagdes, que a gente considera mais internas sdo mais...sdo dadas por
membros antigos que tém mais experiéncia ou por professores. Esse tipo de formacgdes séo
feitas nesses modos. Néo quer dizer que ndo exista a possibilidade de um Learning Partener

dar esse tipo de formacgdes mas geralmente ndo ocorre.
E — Existe algum tipo de processo de socializacdo organizado pela 1JC?

C — Sim, um fim de semana. Um kick-off. No inicio de todos os anos lectivos, a IJC realiza
um kick-off para integrar a nova equipa, para que todos os elementos figuem a conhecer-se,

para fomentar o commitment e o espirito de equipa.
E — Quais os seus objectivos dentro da organizagdo?

C — Os meus objectivos? Eu acho que acima de tudo € poder colmatar o que a Licenciatura
ndo nos da. Ou seja, eu vou poder chegar a uma empresa e saber como é que eu tenho que
fazer uma proposta, como é que posso fazer um projecto de consultoria. Quais as dificuldades
que se encontram no mundo real. Acima de tudo é conhecer o que esta la fora. Fazer a ponte
entre a parte académica e a parte profissional. Acho que o facto de eu estar na IJC, 0 meu
principal objectivo, sim, é fazer essa ponte entre o que aprendi e o que vou ter que fazer um

dia mais tarde no mercado de trabalho.
E — Como é que avalia o seu desempenho na organizacéo?

C — Isso é uma boa questdo, porque varias vezes me debati com esse problema. Ndo é um
problema mas por exemplo 0 ano passado ndo me sentia tdo integrada. Ou seja ja tinha la um
grupo, ou seja os fundadores estavam la. Eu ndo sentia tanta responsabilidade de fazer mais
qualquer coisa. Ou seja eu cumpria com as minhas fungdes, eu fazia aquilo que a minha
fungéo exigia, nomeadamente em termos de Vice-Presidente da Formagdo mas sentia que ndo
fazia...ndo ia mais além. Este ano com a saida dos membros fundadores sinto uma
responsabilidade acrescida e sinto que tenho que ajudar para que a organizacdo va para a
frente. Também ja tenho outra visao da...e o facto de o ano passado ter pertencido a Direcgdo
também faz com que veja as coisas de maneira diferente. Mas também acho que tem um
bocadinho a ver com a integracdo, ou seja o ano passado ndo me sentia tao integrada...como
eles eram um grupo, para mim foi um bocadinho dificil integrar-me, por exemplo fazer ouvir
as minhas opiniGes, os meus pontos de vista, foi mais dificil do que agora. Agora como

também ja sou um dos membros mais antigos e ja tenho outra experiéncia...e sinto que ja
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tenho algum...know-how, algum poder, va, para poder eu dizer “eu acho isto”, “eu nao

concordo com aquilo”.

E — Isto foi como se avalia. Agora, existe algum tipo de avaliagdo de desempenho dos

membros da organizacéo?

C — Portanto, no primeiro ano em que eu estive na IJC néo foi um ano...ou seja, no final do
primeiro ano lectivo que eu estive la foi feita, sim, uma avaliacdo, aah...a avaliacdo de
desempenho foi uma coisa mais ou menos simples. Nao foi algo...também como eu ja disse a
organizagao estava muito no inicio mas sim fui avaliada. O ano passado ndo houve avaliagio
de desempenho. O Departamento de Recursos Humanos estava, e esta, a tentar desenvolver, a
desenhar um sistema de avaliacdo de desempenho e o ano passado ndo conseguimos
implementar nenhum. Preferimos estar a fazer uma coisa bem feita do que estar a fazer de
qualquer maneira. No meu primeiro ano fui avaliada pelos pares, a Directora de Recursos
Humanos também avaliava e no final do processo enviaram-me um relatério com o0s

resultados.

E — O que a levou a integrar uma Empresa Junior? O que pesou mais na balanca, que pratica

de Recursos Humanos, para integrar a organizacdo? Que perspectiva?

C — Acho que a possibilidade de nos envolvermos a nos préprios, a possibilidade de poder
valorizar 0 nosso percurso académico. Tanto que quando qualquer membro, da Faculdade, vai
a uma entrevista de Recrutamento sabe a partida que o principal objectivo da IJC ndo é
atribuir remuneracdo aos membros. N&o é esse 0 nosso objectivo, por isso acho que qualquer
pessoa que entre na 1JC sabe que ndo vai para la para receber dinheiro. Lembro-me que no
primeiro ano ndo fizemos quase projectos externos logo os projectos eram internos e ndo eram
remunerados por isso acho que ninguém esta a espera de receber dinheiro. E tudo numa
perspectiva de desenvolvimento das minhas competéncias, de fazer a ponte entre 0 mundo

académico e o mundo profissional e assim potenciar as minhas capacidades.

E — Ok. Muito obrigado pela disponibilidade. Deseja acrescentar algo que ndo tenha sido

referenciado?
C — Nao, penso que esta tudo. Obrigado eu.

E — Obrigado.
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9.8 Anexo 8 — Entrevista ao Colaborador n° 4 (Departamento de
Marketing)

Entrevistador — Ol4 boa tarde!
Colaborador- Boa tarde!

Entrevistador — Antes de mais gostaria de referir que toda e qualquer informacao dada sera
confidencial, servindo as mesmas apenas para o tratamento de dados para o estudo que estou a

realizar. Comecaria por lhe perguntar se permite que grave a entrevista?
Colaborador - Sim, pode gravar.

E — O objectivo desta entrevista centra-se na possibilidade de aquirir alguns dados para
analise para a realizacdo de um Projecto de conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos sendo que o tema baseia-se na Gestéo de Talento.
C — Muito bem!
E - Gostaria de comecar por questionar o que entende por Gestdo de Talento?

C — Eu acho que a Gestao de Talento tem a ver com alguém, com uma pessoa... um processo
gue ajuda ao desenvolvimento de competéncias, em que areas o individuo deverd apostar

mais. Creio que seja isto.
E — Ok. Como caracteriza um colaborador talentoso?

C — Acima de tudo tem que ter provas dadas, tem que ter trabalho feito, tem que saber
apresentar esse trabalho e tem que se saber relacionar com uma equipa. Hoje em dia uma
pessoa ndo pode trabalhar apenas por si préprio, tem que saber trabalhar em equipa, e

aproveitar esse talento para ir buscar talento aos outros.

E — Entrando agora mais concretamente no processo de atraccdo. Como € que obteve

conhecimento da oportunidade de integrar a empresa?

C — Basicamente foi através de um amigo meu que estava la dentro, que me falou da

possibilidade de fazer parte da IJC.

E — Que caracteristicas organizacionais a atrairam para integrar esta organizacao?
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C — Em primeiro lugar porque uma pessoa, hoje em dia, ndo pode fazer apenas o curso e tem
que se envolver em mais projectos, ganhar mais competéncias, ter mais curriculum, ter mais
experiéncias. Aah...lidar com outras pessoas que estdo a tua altura, sempre a vontade de
querer saber mais, aprender mais e também porque é uma forma de entrar no mercado de
trabalho com mais skills e a possibilidade de fazer a ponte entre a formagdo académica e um
lado mais profissional.

E — Pode descrever como se processou o Recrutamento e a Selecgdo para a empresa, no seu

caso?

C — No meu caso a primeira fase foi uma entrevista individual com um dos membros do
Departamento de Recursos Humanos. Alias antes disto hd uma avaliacdo do Curriculum,
véem logo se interessa ou ndo. Depois € a tal entrevista, seguido de uma dinamica de grupo
para a area de interesse. A dindmica é um bocado genérica porque tem uma parte de Recursos
Humanos, uma parte de Marketing e uma de Gestdo. Passada essa fase, 0 que ja ndo é muito
facil...alguns ficam logo, outros que tém mais duvidas vdo a uma entrevista em que o
Director de Departamento da area, por vezes o Presidente da IJC e as vezes pode estar la o
Director de Recursos Humanos. E no conjunto, com outras pessoas fazer 14 uma espécie de
dindmica e se eles gostarem de ti, tu passas. No meu caso fui eu com mais quatro pessoas e
acho que fiquei eu e outra pessoa. No meu caso, vou de Erasmus no 2° semestre e eles ficaram
um bocado de pé atras porque vou estar um semestre sem trabalhar mas eles em mim devem

ter visto alguma coisa e das quatro pessoas que foram s passei eu e mais uma rapariga.

E — Quais as competéncias que acha que fizeram a diferenca de modo a integrar a

organizagao?

C — Acho que acima de tudo viram que...na minha dinamica de grupo estava tudo muito
calado e eu ¢ que tentava mexer com o jogo, eu € que tentava...era proactivo e tinha alguma
capacidade de lideranca e penso que gostaram das respostas que eu dei. Acima de tudo acho
que foi isso até porque na outra entrevista, mais a frente, acabou por ser isso. Era eu que
assumia mais a responsabilidade, eu que sabia mais sobre as coisas que perguntavam. Alguns

ja me conheciam das aulas e penso que foi por ai.
E — Desde que integrou os quadros da empresa que tipo de acc¢bes formativas foi alvo?

C — Sim, entrei em Julho. Ja, ja. NOs tivemos ha cerca de 2 semanas uma accéo de formacéo

em que eles nos explicaram “como fazer uma proposta a uma empresa?”’. Tiveram-nos a
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mostrar como fazer um Curriculum e também tivemos ja o kick-off weekend e o fim de
semana de integracdo. Foi um fim de semana de workshops onde estiveram 14
empreendedores, esteve la 0 Moche a explicar as campanhas de Marketing que eles fazem, a
TMN, o Professor Pedro Dionisio a dar uma sessdo sobre motivagédo e por isso ja tive pelo
menos duas ac¢des de formagdo. E sei que, pelo menos no passado...existe mesmo o Vértice
Estratégico da Formagao e...existem Learning Parteners que nos vém dar formacdo quando

necessario.
E — Quais os seus objectivos dentro da organizacdo?

C — E assim, eu néo pretendo chegar a chefe de nenhum Departamento. Acima de tudo o que
eu quero é desenvolver as minhas competéncias, ou seja aprender mais, saber fazer uma
proposta, algo que nunca tinha feito nas aulas ou algo do género. Estar a contribuir para uma
empresa real ou seja ndo é tudo assim, ficticio. Crescer, trabalhar em equipa, lidar com outras
pessoas, aprender coisas que nunca aprendeste mesmo de outras areas e acima de tudo estas a
aprender a lidar com a pressdo, a trabalhar sob pressdo. Gerir os testes, entregar os trabalhos
académicos mas também ter que entregar aquilo que a organizacdo nos pode a tempo e a
horas. Por isso acima de tudo € crescer um bocado, aprender com 0s outros, que 0S outros
aprendam um bocado contigo e fazer essa ponte entre a parte académica e a parte profissional.

E — Embora ndo tenha muito tempo de organizacdo, como avalia o seu desempenho desde que

faz parte dos seus quadros?

C — E assim, eu sempre que me ddo alguma tarefa... nds temos ndo so projectos externos mas
também projectos internos, para a area do Marketing. Neste caso estou a fazer o “Video de
Recrutamento” com mais uma colega e o projecto que a organizacdo definiu. Até agora acho
que tenho estado a altura e tudo o que nos tém pedido temos cumprido a tempo e acho que de
uma forma até bastante razodvel. A nivel interno o Video esta pensado e vamos comecar a
filma-lo na semana que vem. Para ja ndo existe uma grande avaliacdo do meu desempenho

mas esta a correr tudo bem.

E — A nivel da avaliacdo de desempenho, vocés sdo avaliados de forma formal pela

organizagao?

C — E assim, aquilo que nos disseram é que existe uma avaliacio de desempenho. No fim eles

vao olhar para o projecto que foi feito e para o que sabem de nos e véao ver. Em relacdo a um
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modelo formal, ndo existe um modelo definido por parte da organizacgdo, pelo menos que eu
saiba mas o Departamento de Recursos Humanos sabera responder melhor.

E — Muito bem. O que o levou a integrar uma Empresa Janior? O que pesou mais na balanca,

que pratica de Recursos Humanos, para integrar a organizacdo? Que perspectiva?

C — Ou seja, nesta altura do campeonato a remuneracdo foi 0 menos importante. Eu nem seli
guanto é que vou ganhar a estar a fazer este projecto. La para a frente ira calhar-me qualquer
coisa mas dou bem mais importante a experiéncia adquirida, obter novas competéncias,
aprender coisas novas. A remuneracdo sabemos que ela existe mas ndo é de todo o mais

importante.

E — Ok. Muito obrigado pela disponibilidade. Deseja acrescentar algo que ndo tenha sido

referenciado?
C — Pode perguntar o que quiser.
E — Por mim esta tudo...

C — Eu ndo estava muito dentro do que era a Gestdo de Talento mas agora ja aprendi qualquer

coisa (risos).
E — Muito obrigado pela entrevista.

C — Esta 6ptimo, obrigado eu.
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9.9 Anexo 9 — Entrevista ao colaborador n® 5 (Departamento de

Financas)
Entrevistador — Ol4 boa tarde!

Colaborador — Boa tarde!

Entrevistador — Antes de mais gostaria de referir que toda e qualquer informacéo dada seré
confidencial, servindo as mesmas apenas para o tratamento de dados para o estudo que estou a

realizar. Comecaria por lhe perguntar se permite que grave a entrevista?
Colaborador - Sim, pode gravar.

E — O objectivo desta entrevista centra-se na possibilidade de aquirir alguns dados para
analise para a realizacdo de um Projecto de conclusdo do Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos sendo que o tema baseia-se na Gestéo de Talento.
C — Muito bem!
E - Gostaria de comecar por questionar o que entende por Gestdo de Talento?

C - Gestdo do Talento, acho que tem a ver com identificar competéncias, skills dos
colaboradores, e procurar desenvolvé-las através de acdes de formacdo, de forma a garantir
melhores performances, e de forma a que a empresa atinja com maior eficiéncia e eficécia os

seus objetivos.
E — Muito bem! Quais as caracteristicas de um colaborador talentoso?

C- Um colaborador talentoso creio que serd aquele com conhecimentos e competéncias
extraordinrias que lhe permitem executar as suas fungées...hmm... tarefas da melhor maneira

possivel.

E - Entrando agora mais concretamente no processo de atraccdo. Como é que obteve

conhecimento da oportunidade de integrar a empresa?

C- Conheci a IJC através de um colega de curso, que conhecia 0 meu interesse pela
consultoria. Assim despertou a curiosidade, conheci alguns membros da empresa que me
contaram 0 que se fazia na mesma, tive professores que também comentavam e falavam

acerca da IJC durante as aulas e houve uma reunido de alunos, para alunos TOP 15 IBS, em
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que houve uma apresentacdo da 1JC, onde no final nos disseram que ia abrir a época de

recrutamento.

E — Pode descrever como se processou o Recrutamento e a Seleccdo para a empresa, no seu

caso?

C - Enviei 0 meu curriculo por e-mail, passado algum tempo obtive um telefonema por parte
do departamento de recursos humanos onde queriam marcar uma entrevista. Deu-se a
entrevista, telefonaram-me uns dias depois a dizer-me que tinha passado a esta primeira fase
do processo de recrutamento e perguntaram-me a minha disponibilidade para a realizagéo da
etapa seguinte, a dinamica de grupo. Apos a dinamica, contactaram novamente a informar que
iria ter uma entrevista com o diretor do departamento onde me iam inserir. Tive a entrevista
com o diretor do departamento financeiro, onde 0 mesmo me fez algumas perguntas para
avaliar os meus conhecimentos técnicos e outras para avaliar 0 meu grau de interesse e

motivacao para integrar a equipa.

E — Quais as competéncias chave que achas que fizeram a diferenca para ter integrado a

organizacdo, para o facto de ter sido alvo desse convite?

C - Acho que um dos meus pontos fortes é ter obtido bons resultados durante o percurso
académico e fazer parte do TOP 15+ da IBS, mostra ndo s ter adquirido um vasto leque de
conhecimentos técnico como também de certa forma que sou uma pessoa empenhada e

trabalhadora, com vontade de aprender.
E — Que caracteristicas organizacionais a atrairam para integrar esta organizacao?

C - Na IJC acho que o que me atraiu mais foi a oportunidade de por em pratica os
conhecimentos tedricos adquiridos durante todo o percurso académico, o tal learning by
doing, dando-nos uma oportunidade de termos contacto com o mundo empresarial. Ha
também a oportunidade de adquirirmos e desenvolvermos um vasto leque de competéncias,
skills, e de conhecermos um vasto leque de novas pessoas com as quais poderemos partilhar

diversas experiéncias e conhecimentos.
E — Desde que integrou os quadros da empresa que tipo de acc¢bes formativas foi alvo?

C - Tenho tido algumas acbes formativas desde que integrei a 1JC. A primeira accao
formativa, deu-se logo no inicio pouco tempo depois de ter integrado o primeiro projeto e

sentir algumas dificuldades, foi dado por um antigo membro do departamento financeiro e
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foi-nos explicado determinados procedimentos e métodos utilizados com maior detalhe.
Também assisti a um workshop sobre Avaliacdo de Desempenho dado pela Heidrick. E
recentemente houve um fim de semana de formacdo, esteve presente a PT, a JADE e um
representante do “Joao sem Medo” que nos falou um pouco de empreendedorismo. Esteve
também presente um professor do ISCTE, Pedro Dionisio, que se focou sobretudo na questéo
da motivacdo dos membros da 1JC. Na semana passada, houve uma acdo formativa com o
tema “Como promover a [JC”, mas infelizmente nao pude estar presente.

E — Quais 0s seus objectivos dentro da organizacdo?

C - Os meus objetivos... ter um conhecimento mais aprofundado da realidade do mercado
empresarial, aprender novos conceitos e ferramentas, conhecer e colaborar com diversas
entidades, desenvolver soft skills, trabalhar e colaborar, aprender com um conjunto de pessoas
empenhadas e pro-ativas. Podia estar aqui o dia todo a descrever coisas mas centra-se

essencialmente na vontade de desenvolver o meu potencial.
E — Como é que avalia 0 seu desempenho na organizagdo?

C - Estou contente com 0 meu desempenho na organizacgdo, apesar de muitas vezes ser dificil
conciliar com a vertente académica, em épocas de entregas de trabalhos e exames é sempre
mais complicado. Mas procuro dar o meu melhor em todos os projetos em que participo,
embora no inicio tenha sentido algumas dificuldades neste aspeto, sobretudo porque nao

estava familiarizada com determinados métodos e procedimentos utilizados.

E — Isto foi como se avalia. Agora, existe algum tipo de avaliagdo de desempenho dos

membros da organizacao?

C - Neste momento, acho que ndo. Sei que tivemos algumas dificuldades em implementar um
sistema de avaliacdio de desempenho dos membros, mas acredito que entrara em

funcionamento em breve.

E — O que a levou a integrar uma Empresa Junior? O que pesou mais na balanca, que pratica

de Recursos Humanos, para integrar a organizacdo? Que perspectiva?

C - Quando me candidatei para a 1JC nem sequer sabia que 0s projetos eram remunerados,
para mim a aprendizagem, o adquirir novas competéncias e toda a experiéncia adquirida e,

sem duvida, o que me motiva e o que valorizo desde que fago parte da empresa.

E — Existe algum tipo de processo de socializagdo organizado pela 1JC?
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C - Sim existe. Existem os fins de semana da IJC, que servem para fortalecer os lagos entre o0s

membros e de certa forma motivar toda a equipa.

E — Ok. Muito obrigado pela disponibilidade. Deseja acrescentar algo que ndo tenha sido

referenciado?
C — Néo, creio que é tudo.

E — Obrigado.
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9.10 Anexo 10 — Programa do fim de semana de formacéao/socializacdo da
1JC 2012/2013

Programa Kick-Off Weekend 2012 da ISCTE Junior Consulting

Sabado, 22 de Setembro

Hora Actividade
8h Encontro e viagem
9h Check-in na Pousada
9.15h Abertura do Kick-off pela Presidente Mafalda Petra
9.25h "Como tudo comegou" por André Costa
9.45h Ice Breaking Activity
10.15h ATJC como Case Study
10.30h Moche Case Study powered by PT
12.30h Orador Convidado: André Casado; Tema: Marketing Pessoal
13.15h Almocgo
Apresentacao da JADE - Federagdo de Junior Empresarios de
14.15h Portugal
14.45h Workshop dado pela JADE
15.30h Caso de Consultoria
16.30h Actividade Alumni 1JC
17.00h Orador convidado Marco de Abreu. Tema: Empreendedorismo
17.30h Coffee Break
18.00h Business Case Study por Prof. Pedro Dionisio
19.30h Jantar
21.30h Apresentacdo de um novo programa na IJC
22.00h Apresentacdo de videos virais

Dress code: Smart-casual

Domingo, dia 22 de Setembro

Hora Actividade

9.30h Pequeno-Almoco

10.30h Workshop "Primeiras impressoes”
11.00h Workshop “So you think you are an intrepeneur”
11.45h Encerramento

12.00h Regresso

Dress-code: Casual

Material necesséario:
- Canetas
- Computador e carregador
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9.11 Anexo 11 — Proposta de entrevista de saida para os colaboradores da
1JC

Entrevista de saida

Nome:

Area de formac&o:
Departamento:
Data de entrada:

Data de saida:

1. Qual o seu percurso dentro da ISCTE Junior Consulting?

Departamento Funcéo

1°ano

2°ano

3%ano

2. Que motivos o levam a abandonar a organizacao?
Iniciativa da empresa Iniciativa do colaborador
2.1 Qual a razao de abandono da organizacdo?
2.1.1 Fim do percurso académico
2.1.2 Inadequacdo a fungdo
2.1.3 Relagédo com os colegas de trabalho

2.1.4 Inadequacéo da formagdo
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2.1.5 Politica salarial
2.1.6 Outro motivo

Especifique:

3. Com quanto tempo de antecedéncia comunicou a saida a organizacgéo?

4. Como caracteriza o seu grau de satisfacdo em relacdo aos seguintes itens:

Muito o o Completamente
) o Insatisfeito | Satisfeito o
insatisfeito Satisfeito

Ambiente
organizacional

Cultura
organizacional

Misséo
organizacional

Visdo
organizacional

Relaces humanas a
nivel organizacional

Potencializacao das
suas competéncias

A nivel da formacdo

Oferta de programas
de socializagéo

Avaliagdo de
desempenho
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5. Encontra-se disponivel para pertencer a Board of Alumni da 1JC de modo a
contribuir para o continuo crescimento da empresa, providenciando formacdes aos

membros actuais e tendo constantemente em mente o conceito de networking?

Sim Nao

6. Considera que a 1JC contribuiu para o seu crescimento pessoal?

Sim Nao

7. Ird referir a 1JC como um dos factores chave de aquisicdo de know-how e como um

dos factores responséaveis pelo seu crescimento pessoal e técnico?
Sim Né&o

8. Gostaria de deixar alguma sugestdo de melhoria para a organizagdo?

Gostariamos de deixar uma palavra de agradecimento por ter feito parte da nossa
empresa, desejando felicidades futuras e nunca esquecendo a sua contribui¢do para o

nosso crescimento, obrigado! Q)
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Categorias

Dados comuns

Conhecimento de vagas disponiveis na IJC

Todos os colaboradores pertencentes ao TOP 15 IBS obtiveram conhecimento da
possibilidade de integrar a organizacdo através das sessdes de sensibilizacdo e de cativacao
realizadas no ISCTE Business School, pela organizagdo. Os colaboradores que nao
pertencem a este TOP obtiveram conhecimento da organizacao por parte de alguns colegas
que pertenciam a empresa.

Caracteristicas da 1JC

Trata-se de uma organizacao extremamente proactiva, que busca efectivamente os melhores
alunos do ISCTE e que aponta fortemente a valorizacdo dos mesmos através de uma forte
componente formativa com a colaboracdo de entidades empresariais de topo (Learning
Parteners).

Competéncias chave dos colaboradores

As competéncias fundamentais de integracdo numa organizagdo sao: o trabalho em equipa;
relacionamento interpessoal; planeamento e organizacdo; lideranca; gestdo do tempo;
capacidade de iniciativa; pensamento critico. Todos 0s membros da organizacéao realizaram
entrevistas de recrutamento e dindmicas de grupo de modo a ser possivel avaliar o seu nivel
em relacdo a este tipo de competéncias.

Processo de Recrutamento e Selecgéo

Todos os candidatos, excepto a Directora de Recursos Humanos (membro fundador) foram
alvo do seguinte processo de Recrutamento e Selecgdo: 1° Envio do CV; 2° Entrevista
individual com um membro do Departamento de Recursos Humanos; 3° Dindmica de
Grupo com um caso real; Entrevista com o Director de Departamento; 4° Fim de semana de
integracdo com todos os membros da 1JC.
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Oferta formativa

E fornecido a todos os membros da organizacéo a formagao necessaria desde que passam a
fazer parte dos quadros da organizacdo. Desde formagdes com Learning Parteners, a
workshops realizados por membros do Board of Alumni e Professores. A formacéo faz parte
de um dos Vértices Estratégicos da organizacdo de modo a que seja possivel o
desenvolvimento pessoal mas também profissional dos membros que integram a
organizagéo.

Processos de socializacéo

Ao entrar na organizacdo qualquer membro tera a possibilidade de participar num fim de
semana de integracgdo (Kick-off weekend) de modo a possibilitar a aquisi¢do de alguns lagos
entre 0s membros que compdem a IJC mas também garantir um certo nivel de commitment
e de motivacao dos colaboradores para com 0s objectivos organizacionais.

Objectivos individuais a nivel organizacional

Os objectivos dos membros da organizacdo assentam a nivel do desenvolvimento de
potencial, da aquisicdo de novas competéncias e assimilacdo de know-how. Todos o0s
colaboradores sentem-se atraidos pela possibilidade de integrar uma Janior Empresa pelo
facto de Ihes proporcionar a possibilidade de realizar a ponte entre a formacdo académica e
0 mundo profissional.

Desempenho individual

Todos os membros da organizagdo encontram-se satisfeitos e consideram positivo o seu
desempenho a nivel organizacional mesmo tendo que conjugar, com maior ou menor
dificuldade, o processo académico com o processo empresarial.

Avaliacdo de desempenho

Né&o existe um processo de Avaliacdo de Desempenho devidamente modelado e organizado.

Remuneragéo versus possibilidade de
desenvolvimento

Todos os membros da organizacdo sdo avisados previamente que 0 aspecto remunerativo
ndo € um dos principais pontos de interesse da organizacgdo. Os trés Vertices Estratégicos
(Consultoria, Investigacdo e Formacao) sdo os pontos pelos quais a organizacao se rege.
Deste modo, todos os colaboradores apontam a possibilidade de desenvolvimento de
potencial, de assimilacdo de novas competéncias, de aquisicdo de know-how e a
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possibilidade de interactividade com pessoas extremamente proactivas de modo a ser
possivel uma troca de experiéncias de grande nivel.

De modo a ser possivel uma cooperagdo entre 0s membros que terminam 0 Seu processo
académico e por consequéncia abandonam a organizagdo existe uma estrutura de apoio
denominada Board of Alumni que tem por objectivo reforcar a continuidade e a identidade
da organizacdo. Com isto é possivel uma transmissdo de conhecimento, experiéncia e
assegurar uma base de networking de extrema importancia.

Gestéo do conhecimento organizacional no
processo de saida
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