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Gestao internacional de talentos:

estudo de caso no sector tecnolégico

Tiago Rodrigues Vintém

Desde o final do século XX, assistimos a crescente importancia no mundo empresarial,
da tematica da Gestdo de Talento. Chambers, Foulon, Handfield-Jones Hankin e
Michaels, em 1998, para um estudo da consultora McKinsey, “cunharam” a expressao
guerra pelo talento. E fundamental para as organizagdes actuais, terem nos seus
quadros, colaboradores capazes de se adaptar a constante mudanca e que nao
estejam apenas a altura dos desafios presentes mas também dos desafios futuros. E
essencial, por isso, que as organizacdes se foquem na importancia de seduzir, atrair,
reter e desenvolver o potencial dos seus colaboradores. Com um processo de Gestao
de Talento correctamente estruturado serd possivel a qualquer organizagdo, obter
vantagem competitiva no mercado onde se insere devido a potencializagdo do talento

gue a compde.

Os primeiros anos do século XXI, marcaram o crescimento exponencial da Internet e
da tecnologia no seu todo. Neste momento, qualquer empresa é considerada uma
empresa tecnoldgica, dado que a maiora desenvolve aplicacbes mobile e websites
para promoverem 0s seus produtos e servigos. Esta investigacao, sera focada numa
empresa de desenvolvimento de software e pretendemos analisar 0 que atraiu 0s
colaboradores mais recentes, mas também o0 que retém os colaboradores mais
antigos, ou seja, 0 que leva estes colaboradores a n&o procurarem outras
oportunidades profissionais. E portanto, nosso objectivo analisar o processo de Gest&o
de Talento existente, realizar propostas de melhoria a serem implementadas,
enquadrando-se portanto numa investigacdo-accdo. No decorrer desta investigacio
iremos abordar no capitulo 1 o “estado da arte” da Gestao de Talento, abordando as
suas diversas definicbes e investigacdes, dando especial enfoque a atraccdo e a
retencdo de talentos. No capitulo 2, iremos abordar as melhores praticas de

Recrutamento Internacional, e de que forma uma empresa com escritérios no Reino

1 Este trabalho foi escrito ao abrigo do antigo acordo ortogréfico.



Unido, Portugal e Estados Unidos da América, pode atrair, recrutar, selecionar e reter
os melhores talentos dentro da sua area de actuacdo para ingressarem nos seus
quadros. No capitulo 3, iremos-nos focar no estudo de caso em si, caracterizando a
organizacdo, a metologia utilizada - iremos realizar dois focus groups em cada um
paises onde a empresa tem escritorios, com a intencao de analisar 0 que atraiu os
colaboradores mais recentes a candidatarem-se a empresa e o0 que retém o0s
colaboradores mais antigos na empresa dado que esta se situa num mercado onde o
turnover é elevado. No capitulo 4, iremos analisar os dados recolhidos e discutir as
limitacdes do estudo. No capitulo 5, apresentamos as nossas conclusées e realizamos
propostas de melhoria bem como avangamos pistas para investigagdes futuras.

Palavras-chave: Gestdo de Talento, Recrutamento Internacional, Atracdo, Selecéo e
Retencéo de Talentos



PRESENTATION

International talent management:

case study in the technological sector

Tiago Rodrigues Vintém

Since the end of the 20th century, we have witnessed the growing importance in the
business world of the subject of Talent Management. Chambers, Foulon, Handfield-
Jones Hankin and Michaels in 1998, for a study by the consultant McKinsey, "coined"
the expression war for talent. It is fundamental for current organizations to have in their
staff employees who are able to adapt to constant change and who are not just up to
the present challenges but also the challenges ahead. It is essential, therefore, that
organizations focus on the importance of seducing, attracting, retaining and developing
the potential of their employees. With a properly structured Talent Management
process it will be possible for any organization to gain competitive advantage in the

market where it is inserted due to the potentialization of the talent that composes it.

The early years of the 21st century marked the exponential growth of the Internet and
technology as a whole. At present, any company is considered a technological
company, since most develop mobile applications and websites to promote their
products and services. This research will be focused on a software development
company and we intend to analyze what attracted the most recent employees, but also
what retains the older employees, that is what leads these employees not to seek other
professional opportunities. It is therefore our aim to analyze the existing Talent

Management process and make proposals for improvement.

In the course of this research, we will address the "state of the art" of Talent
Management in Chapter 1, addressing its diverse definitions and studies with a special
focus on attracting and retaining talent. In Chapter 2, we will cover Best International
Recruitment practices, and how a company with offices in the United Kingdom,
Portugal, and the United States of America can attract, recruit, select and retain their
talent within their area of expertise. In chapter 3, we will focus on the case study itself,

characterizing the organization, the metrics used - we will conduct two focus groups in



each country where the company has offices, with the intention of analyzing what
attracted the most recent employees to apply for the company and what retains the
oldest employees in the company once all the companies in the IT sector have a high
turnover. In Chapter 4, we will analyze the data collected and discuss the limitations of
the study. At Chapter 5, we will present our conclusions and make proposals for

improvement and also make proposals for future studies.

Keywords: Talent Management, International Recruitment, Talent Attraction, Selection

and Retention
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INTRODUCAO

Nos dias de hoje, atrair os colaboradores certos para as fun¢cdes certas e garantir que
0S mesmos ndo abandonam a organizacdo, motiva-los, assegurar 0 seu
desenvolvimento e evolucdo alinhando os seus objetivos de carreira com os da

empresa, representa um grande desafio.

Num mercado marcado pela globalizacdo e com o surgimento de novas tecnologias
quase diariamente, aliado a constante incerteza e elevada competitividade entre as
empresas, estas necessitam de garantir que conseguem atrair os melhores dos
melhores para 0s seus quadros e gque irdo mante-los satisfeitos para conseguirem

competir ao mais alto nivel.

Em 2018, 8,9 milhdes de pessoas trabalhavam na Unido Europeia no sector das
Tecnologias da Informagédo e Comunicacgéo (Eurostat, 2019). Este nimero representa
3,9% do total do mercado de trabalho. Portugal € um dos paises da Unido Europeia
em gue este sector teve um maior crescimento passando de 1,4% em 2009, para 2,4%
em 2018. No Reino Unido, este valor passou de 4,9%, em 2009, para 5,1% em 2018.

As empresas de TIC estéo inseridas num setor de mercado muito competitivo e em
constante mudanca em que surgem rapidamente novas tendéncias e inovagdes. Neste
contexto a exigéncia que estas empresas sofrem para que estejam preparadas e
capacitadas para rapidamente se adaptem as mudancas do meio envolvente e se
antecipem as suas concorrentes. Ao longo dos Ultimos anos temaos vindo a assistir a
um crescimento exponencial do niamero de startups ligadas ao setor das TIC que

conseguem atingir o sucesso (Casey & Hagen, 2015).

Esta investigacgdo, ir4 ser focada numa empresa de desenvolvimento de software que
se encontra em pleno crescimento em todas as suas localizagbes (Portugal, Reino
Unido e Estados Unidos da América) e pretendemos analisar 0 que atraiu 0s
colaboradores mais recentes, mas também o que retém os colaboradores mais
antigos, ou seja 0 que leva estes colaboradores a n&o procurarem outras
oportunidades profissionais. Iremos portanto analisar o processo de Gestao de Talento
existente, através da realizacdo de focus groups com participantes com menos de 1
ano de empresa e com participantes que estdo na empresa entre 2 a 15 anos; desta
forma iremos recolher junto dos colaboradores os motivos que os atrairam a
candidatar-se e a aceitarem a proposta que lhes foi feita e também teremos

oportunidade de escutar o que faz com que os colaboradores se mantenham na

Tiago Rodrigues Vintém 23
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empresa e pretendemos por isso responder a seguinte questdo: “O que faz com que
alguém se candidate a VF e o gue mantém os actuais colaboradores na VF com tanta
procura no mercado actual?”. Este estudo tem também como objectivo realizar
propostas de melhoria a serem implementadas e abrir caminho para futuras

investigacdes dentro da mesma tematica.

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capitulos. No capitulo 1, realizamos a
revisdo da literatura sobre a Gestdao de Talento, abordando as suas diversas
definicbes e investigacdes, dando especial enfoque a atraccdo e a retencdo de
talentos. No capitulo 2, iremos abordar as melhores praticas de Recrutamento
Internacional, e de que forma uma empresa com escritérios no Reino Unido, Portugal
e Estados Unidos da América, pode atrair, recrutar, selecionar e reter os melhores
talentos dentro da sua area de actuacdo para ingressarem nos seus quadros. No
capitulo 3, iremos-nos focar no estudo de caso em si, caracterizando a organizagao, a
metologia utilizada, a amostra e os resultados obtidos. No capitulo 4, iremos analisar
os dados recolhidos e discutir os mesmos. No capitulo 5, apresentamos as nossas
conclusdes e realizamos propostas de melhoria bem como avangamos pistas para

investigagoes futuras.

Tiago Rodrigues Vintém 24
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1. GESTAO DE TALENTO

1.1. DEFINIGOES DE TALENTO

Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin e Michaels, em 1998, para um estudo da
consultora McKinsey, “cunharam” a expressdo guerra pelo talento. Desde entado, a
gestdo de talento ganhou cada vez mais importancia quer na literatura académica,

quer entre os profissionais de recursos humanos.

Mas, o que é talento? Podemos encontrar tantas definicdes, como 0s autores que se
debrugaram sobre o assunto: Gagné (2000) definiu talento como a maestria superior
de sistematicamente desenvolver capacidades e habilidades; Ulrich (2007) utilizou a
matematica para explicar a equacgédo do talento, ou seja, talento é igual a competéncia
para desenvolver o seu trabalho, vezes o engagement (comprometimento) com a
funcdo, vezes a contribuicdo (encontrar significado e propésito no trabalho
desenvolvido), em 2012 em conjunto com Smallwood, foi mais além na definicao,
considerando que talento é igual a competéncia, onde inclui: conhecimento,
habilidades, valores para o trabalho de hoje e o futuro, lugar certo, funcéo certa e
habilidades certas; vezes engagement, vontade de concretizar o trabalho; vezes a

contribuicdo, encontrar significado e propésito no trabalho desenvolvido.

Podemos, de facto, considerar que existem diferencas entre um colaborador
“tradicional” e um colaborador dotado de talento, o que justifica um maior investimento
no desenvolvimento dos colaboradores que demonstrem ser dotados de talento. Na
figura seguinte, podemos verificar as principais diferencas entre os dois tipos de

colaboradores.

Tiago Rodrigues Vintém 25
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Tabela 1 - As diferengas entre um colaborador tradicional e um colaborador com talento

Colaborador Tradicional Colaborador com Talento

Niveis médios de desempenho Elevados niveis de desempenho

Rentabilidade média Rentabilidade elevada

Lealdade a organizacéo Lealdade a si mesmo, as suas equipas e
projectos

Procura estabilidade Tem paixao pela mudanga e accéo

“Eu preciso da empresa” “A empresa precisa de mim”

Reactivos — respondem a ordens Faz planos proactivos de forma
auténomo

Nivel médio de confianga Alto nivel de confianga

Reage a mudanca Adapta-se a mudanca e actua como

agente desta
Enfoque no dinheiro e posi¢ao Enfoque no crescimento pessoal,

oportunidades e dinheiro

Fonte: Adaptado de Camara, et al., 2010, p. 702

Chamorro-Premuzic (2017), definiu talento como uma atribuicdo, indispensavel a
qualquer organizacdo. Em outras palavras, qualquer nocdo de talento €, em ultima
andlise, uma espécie de construgdo social, artificialmente criada para fazer uma
previsdo futura sobre o desempenho de um individuo numa tarefa, trabalho ou funcéo.
No entanto, a0 mesmo tempo, para ser preciso, essa previsdo sobre os
diferenciadores individuais - atributos relevantes que nos podem ajudar a distinguir
entre melhores e piores desempenhos futuros, bem como quantificar o grau de esfor¢o
que acompanhou cada instancia de desempenho. Com este propésito, Chamorro-
Premuzic, defende que existem quatro principios simples ou regras relativas ao
talento. Estes poderédo ser utilizados para classificar talento, em qualquer dominio de

trabalho, carreira ou ocupacgéo:

A regra dos poucos vitais: Existe em economia, uma regra universal que postula que
em qualquer empresa, 20% dos seus trabalhadores vao ser responséaveis por 80% do
output, enquanto que os outros 80% dos trabalhadores, irdo ser responsaveis apenas
por 20% do output. Relativamente a possiveis problemas a regra serd a mesma. Este
principio, foi batizado por Principio de Pareto (também conhecido como regra do
80/20, lei dos poucos vitais ou principio de escassez do fator), em homenagem ao

economista italiano Vilfredo Pareto. No mundo real do trabalho a distribuicdo que
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ocorre € por norma 90/10 em vez de 80/20, e podemos considerar que 0S
colaboradores dotados de talento, sdo os 20 (ou 10%) que realizam 80% da
produtividade. Em esséncia, podemos considerar que a regra dos poucos vitais, € um
principio de distribuicdo desigual e que a sua aplicacdo ao talento é bastante Gbvia,
apesar de muitas opinides, considerarem que a regra dos 80/20 é contraintuitiva, dado
que marca um afastamento da tradicional curva de Gauss, em que a maioria dos

colaboradores estdo na média ou perto desta.

O’Boyle e Aguinis (2012) demonstraram empiricamente este efeito, que sugere que
alguém pode ser melhor, sem alguém ser pior, ou seja, caso algum colaborador
aumente o seu desempenho e passe para os 20% top performers eventualmente
alguém vai ter de descer, para os 80% bottom performers. Apesar de a maioria das
organizacdes ndo ter como objectivo eliminar ou alterar a regra dos poucos vitais, que
irA certamente ser sempre encontrada, devem motivar e garantir que os seus 20% top
performers serdo mais produtivos do que os da concorréncia e como objectivo
secundario que os 80% bottom performers serdo tdo produtivos como possivel, e
dentro desta possibilidade, mais produtivos do que os da concorréncia. O The
Economist, em 2011, publicou um artigo em que explica que empresas como a
General Electrics, Unilever e Novartis, utiizam a regra dos poucos vitais para
identificar os 20% top performers, e dessa forma investirem em programas de
formacéo intensiva para o desenvolvimento das suas capacidades de lideranca. Definir
talento, sob o olhar da regra dos poucos vitais € em suma, adaptar programas de

gestéo de talento, focados nos poucos vitais, ou seja, nos 20% top performers.

Figura 1 - Comparacéo da distribuicdo normal (a preto) com a distruibuicéo de Pareto (a cinzento) - 80% bottom performers VS 20%
Top Performers, adaptada de O'Boyle e Aguinis (2012, p. 80).
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A regra do maximo desempenho: Se nos focarmos num determinado sujeito e
avaliarmos o seu melhor output, é outra forma de definirmos talento, ou seja, o que
alguém consegue atingir quando se encontra altamente motivado e com o foco para
atingir ou até ultrapassar os objectivos propostos. Esta regra, iguala talento ao
desempenho maximo do sujeito, que poderemos definir como “o nivel de desempenho
em determinado dominio que alguém pode produzir num determinado periodo de
tempo se optar por se esforcar ao maximo” (Chamorro-Premuzic, 2017). De acordo
com DuBois et al (1993) referidos por Chamorro-Premuzic, (2017), idealmente deverao
estar presentes trés circunstancias particulares, para que o desempenho possa ser

classificado como maximo:
e Devera ser pedido ao sujeito para que dé o seu melhor;
e Os sujeitos deverdo ter consciéncia que estardo a ser avaliados;

e A duracgdo do desempenho, devera ser suficientemente longa para se poder
medir com eficacia, mas nédo longa em demasia para o desempenho cair

(testes realizados com desportistas).

No entanto, o desempenho normal, poderd ser completamente diferente do
desempenho maximo. Enquanto para medir o desempenho maximo, 0s sujeitos estédo
conscientes que se encontram a ser avaliados, muitas vezes no dia-a-dia enquanto
estdo a desempenhar normalmente as suas tarefas, ndo se apercebem que estdo a

ser observados e por consequéncia, avaliados.

A regra do desempenho sem esfor¢co: Na comparacdo entre colaboradores, e na
consequente avaliagdo do seu desempenho para distingdo de colaboradores
talentosos de colaboradores néo talentosos, devemos ter em conta, que poderdo
existir casos em que estes ainda nao demonstraram todo o seu potencial maximo (por
receio da chefia, dos colegas, etc) ou por estarem numa equipa que ndo se dedica
tanto a empresa como outra equipa, onde se incluam colaboradores que fagcam parte
dos “pouco vitais”. Estes colaboradores, possuem o potencial para passarem para os
poucos vitais, mas por falta de investimento na sua formac¢do e/ou progressao ainda
ndo demonstraram todo o seu potencial. Chamorro-Premuzic (2017), considera que
podemos definir talento (sob a Optica desta regra), como desempenho menos esforco,
ou seja, se um colaborador atinge 0 mesmo nivel de desempenho que um colega, mas
com menos esfor¢co, podemos considerar esse colaborador mais talentoso do que o

gue necessitou de mais esfor¢o para atingir o mesmo desempenho. Esta regra, poder-
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se-4 aplicar, a individuos, que sem grande formacdo ou conhecimento das tarefas,

atingem elevados niveis de desempenho na execucdo das mesmas.

A regra da personalidade no lugar certo: A personalidade, por ser um constructo
psicologico que pressupde estabilidade explica uma parte importante da variancia do
comportamento individual, foi naturalmente um elemento muito estudado no ambito da
gestdo do talento. A American Psychological Association (APA, 2000) define
personalidade como sendo as diferencas individuais em padrbes caracteristicos de
pensamento, sentimento e comportamento. O estudo da personalidade concentra-se
em duas grandes areas: uma € a compreensao das diferengas individuais em
determinadas caracteristicas de personalidade, como sociabilidade ou irritabilidade. O

outro € entender como as varias partes de uma pessoa se unem numa so.

Esta regra, considera que quando a personalidade da pessoa se conjuga na perfeicdo
com as tarefas, contexto e ambiente em que se insere, poderemos assistir a um forte
desempenho, dado que as caracteristicas individuais irdo fazer com que seja bem
sucedido no desenvolvimento do que lhe é proposto. Ou seja, ao identificar-se com a
tarefa o sujeito ird dar mais de si, 0 que ira fazer com que atinja mais facilmente o seu
maximo desempenho, enquanto que um sujeito que nao se identifigue com o trabalho

gue esta a desenvolver ndo terd um desempenho satisfatorio.

A analise dos tracos de personalidade e identificacdo do que sera necessario para que
0 sujeito possa atingir o seu maximo desempenho no desenvolvimento do seu
trabalho, assume uma grande importancia no ambito da selec¢do de pessoas, como ja
referido podemos assistir a fracos desempenhos apenas pela ndo identificacdo das
pessoas com o lugar/tarefas que desenvolvem na empresa e por este motivo, assume
cada vez mais importancia a velha maxima que o papel mais importante dos Gestores

de Recursos Humanos é colocar a pessoa certa, no local certo.

1.2. A GUERRA PELO TALENTO

Conforme ja referimos, Chambers et al. (1998), cunharam o termo guerra pelo talento

dado que cada vez mais € complicado para as organiza¢cdes conseguirem atrair e
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manter os seus top performers. Aguinis, Gottfredson e Joo (2012), por sua vez,

consideram que existem quatro caracteristicas na guerra pelo talento:

e Dificuldade em manter colaboradores talentosos;

e Competicéo entre organizagfes para atrair os colaboradores talentosos da
concorréncia;

¢ A dimenséao das organizacdes deixou de significar maior talento, pelo que a
competicdo e busca pelo talento ocorre entre startups e grandes empresas,

o Caso a gestédo de topo, ignore politicas de retencédo dos seus top performers,
podera nao se aperceber dos “ataques” da concorréncia e desta forma perder
0s seus colaboradores mais talentosos.

Assume portanto cada vez mais importanica, que a gestdo de topo veja os seus top
performers como um recurso estratégico que confere a organizacdo uma vantagem

sobre a concorréncia no actual contexto socioeconémico.

A guerra pelo talento, ndo afecta apenas uma Unica area da organizagdo, mas a
organizagdo no seu todo. Do ponto de vista financeiro, a ndo retengcdo de um
colaborador talentoso ou top performer pode custar a organizacdo entre 1.5 a 2.5
salarios anuais, sendo este custo bastante elevado e que esta associado ao custo com
0 recrutamento, ao tempo dispendido em entrevistas, formacdo e na adaptacdo do
novo colaborador. Do ponto de vista social, o custo também é significativo, dado que o
colaborador que ird substituir o top performer ainda nédo esta familiarizado com as
ferramentas de trabalho, volume de trabalho, com a sua equipa e a sua chefia, pelo
gue até atingir a sua melhor performance continuara a ser um custo para a

organizacao (O’Connel & Kung, 2007).

Num estudo realizado na Finlandia, Hyrynsalmi, Rantanen e Hyrynsalmi (2018),
concluiram que em empresas de tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC), a
necessidade de talentos rondava entre 2017-2018, entre 7.000 a 15.000 pessoas com
uma estimativa de crescimento de 3.800 pessoas por ano. O mercado das TIC esta
em franco crescimento em todo o mundo, dado que actualmente, qualquer empresa é
uma empresa tecnolégica. Assistimos ao constante langamento de aplicacées para os
smartphones, modernizacdo dos websites das empresas, lancamento de plataformas

com inclusdo de machine learning, inteligéncia artificial (Al) e Internet of Things (loT).

Este sector, apesar de continuar a procura de elevadas competéncias técnicas —
profissionais capazes de programar codigo de qualidade, realizar aplicacdes do nada e

analisar e compilar dados — comecam também a procurar profissionais que possuam
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determinadas soft skills, como resolucdo de problemas, capacidade de comunicacao,
etc, (Hyrynsalmi, 2018).

Com o crescimento deste sector, assistimos a uma procura das empresas pela criacdo
de programas de estagio que permitem a captacdo de recém-licenciados, que
procuram a sua primeira experiéncia profissional. Este tipo de programas, para além
de possibilitar os recém licenciados de adquirirem competéncias técnicas (hard skills)
possibilita também que com a sua integragdo no ambiente corporativo comecem a
desenvolver as soft skills necessarias para o correcto desempenho das suas funcdes

no futuro.

1.3. ATRACGAO DE TALENTOS

Para as organizacdes atuais, assume grande desafio no campo da gestdo de talento,
a atracdo, a retencdo e também o desenvolvimento dos seus talentos. Nao nos
podemos esquecer, que o conhecimento, as técnicas, 0s processos que fazem com
que as organizacdes sejam bem-sucedidas, ndo se encontram apenas em manuais,
mas acima de tudo encontram-se nas pessoas que constituem as organizagdes.
Torna-se extremamente importante por isso, que as empresas avaliem o grau de
engagement dos seus colaboradores e permita que estes desenvolvam as suas
competéncias de forma a continuarem a ser um activo importante para esta, na
prossecucdo dos objectivos organizacionais e obtencdo dos resultados esperados,
enguanto garante que estes se sentem ligados a empresa, Uteis e realizados e com

perspectivas de valorizacdo profissional.

Barros (2014) defende que deve ser preocupacdo das empresas criarem um processo
de gestdo de talento que comece na atraccdo, passe no desenvolvimento e garanta
um plano de carreiras e sucessoes eficaz. O processo de gestdo de talento, para que
seja bem-sucedido deve ser regular, continuado e “institucionalizar-se” nas politicas e
processos da organizacdo, devendo por isso ter o apoio de toda a gestédo de topo da

organizacgéao.
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Atraccéo e Employer

~ : Engagement

Retencao Branding gag
Formacéo e Planos de Coaching &

Desenvolvimento Desenvolvimento Mentoring
Carreiras e Movimentagdes Planos de
Sucessoes internas Sucessao

Figura 2 - Processo de gestdo de talento. ([Adaptado a partir de:] Cardoso, 2016).

A aquisigéo de talento, no sentido mais restrito do termo, prende-se com a capacidade
de atrair pessoas que consigam trazer valor a organizacdo. Para que isto ocorra, €
necesséario que existam de forma explicita, os conceitos de missdo, visdo, valores,
cultura e objectivos. Desta forma e de acordo com Barros (2014) através da utilizacdo
de técnicas de employer brand (estratégias de marketing adaptadas ao
posicionamento, imagem de marca e comunicagdo como marca empregadora) como
por exemplo, a criagcdo de uma employer value proposition e/ou 0 posicionamento da
organizacdo como first choice employer, aumentardo a capacidade de atracdo de

profissionais qualificados.

A capacidade de uma empresa recrutar talentos do mercado de trabalho, € um dos
muitos key performance indicators utilizadas pela gestdo de topo como avaliacdo da
sua employer brand e avaliacdo do seu modelo de gestédo de talento. Neste campo, a

maioria das empresas utiliza duas opcoes:

e atraccdo, recrutamento, seleccdo e acolhimento de novos talentos (por

exemplo, através de processos de executive search, sourcing, networking);

e 0 desenvolvimento e integracéo progressivos dos colaboradores actuais no
quadro de referéncias da empresa (missao, cultura, valores) e nos processos

organizacionais.
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1.4. EMPLOYER BRANDING E EMPLOYER VALUE PROPOSITION

Backhaus e Tikoo (2004) foram os primeiros a reconhecer que a relagdo do Employer
Branding com os Recursos Humanos se encontra baseada na premissa de que o
capital humano acrescenta valor para a organizacdo, uma vez que este ajuda as
empresas a melhorar os seus niveis de produtividade, a atrair melhores candidatos
para os processos de recrutamento, e a promover a retengdo e o compromisso dos

colaboradores para com a organizagao.

Estes autores consideram ainda que o Employer Branding, é o factor de diferenciacdo
entre as empresas a nivel de caracteristicas enquanto empregadores relativamente a
concorréncia. Desta forma desenvolveram um modelo conceptual, que interliga varios
conceitos importantes de marketing e de recursos humanos para a correcta

compreenséo do Employer Branding.

Atributos da
Employer
Brand

Imagem da
Employer
Brand

Atractividade
da Empresa

Employer Identidade

Branding Organizacional
Lealdade a

Produtividade

da Empresa

Employer
Brand

Cultura
Organizacional

Figura 3 - Estrutura do Employer Branding. ([Adaptado a partir de:] Backhaus e Tikoo, 2004, p. 505).

De acordo com a figura 3, o employer branding cria dois principais activos — 0s
atributos da brand e a lealdade a brand. Os atributos da employer brand desenham a
imagem corporativa que ird ser passada para o exterior e que ird afectar
(positivamente ou negativamente) a capacidade da organizacdo de atrair candidatos.
Podemos definir lealdade a employer brand como o0 compromisso que oS
colaboradores assumem com o empregador, e de acordo com este modelo o seu
principio € semelhante ao compromisso organizacional, que podemos definir como a
identificacdo e envolvimento com a organizacdo, incluindo a aceitacdo dos seus
objectivos e valores, vontade de |4 trabalhar e desejo de permanecer na organizagcao
Crewson (1997), citado por Backhaus e Tikoo (2004).
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Mandhanya e Shah (2010), consideram que o Employer Branding, € o
desenvolvimento e a comunicacdo da cultura de uma organizacdo como entidade
empregadora no mercado de trabalho. Estes autores, consideram que a retencao de
talentos e a satisfagdo € um dos aspectos mais importantes da gestédo de talento, pelo
que defendem que a criagdo de uma employer brand ajuda a resolver estes dois

problemas.

Cardoso (2016), por sua vez, diz-nos que a empresa no seu todo, terd de assumir uma
cultura orientada para o talento, criando um ambiente propicio ao seu crescimento e
desenvolvimento, mantendo esta preocupagéo nas estratégias e praticas de gestéo de
pessoas. A criagdo de uma cultura organizacional que fomente a atracdo,
desenvolvimento e também a retencdo do talento deve assentar em 5 pilares

principais:
e Inspira confianga;
e Reconhecimento e valorizacdo do desempenho;
¢ Concede apoio e suporte;
e Valoriza a inovacgéo e a criatividade;
e Sistema de recompensas justo e ajustado a realidade.

Para que as empresas possam assumir-se no mercado de trabalho como primeira
escolha dos candidatos, terdo de realizar uma analise clara do seu core para que nao
surjam distin¢des entre a verdade organizacional e os perfis que sédo divulgados para o

exterior.

Mosley (2015), preconiza alguns passos para que 0S responsaveis da organizacéo
desenvolvam a employer branding, alinhada com as estratégias internas e externas,

para que a sua reputacdo possa ser consistente na atracdo e retencdo de talentos:

e Avaliar o actual conhecimento e reputacédo da employer branding através de

inquéritos junto do publico alvo (interno e externo);

¢ Definir como quer ser visto enquanto empregador, baseando-se numa
avaliacao realista das suas forcas distintivas (através por exemplo de uma
analise SWOT) e traduzi-las numa clara e convincente employer value

proposition;
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e Ser pro-ativo no uso dos meios de comunicacao social e das redes sociais,
compartilhando noticias e eventos da organizagdo que mostrem 0s seus
pontos fortes, ambiente de trabalho e que permita ao publico externo ouvir a
opinido de quem la trabalha ajudando desta forma a construir uma mais

auténtica e envolvente reputacdo como employer branding;

o Certificar-se de que cada fungéo dentro da organizagdo compreende o valor de
uma employer branding forte para o sucesso do negdcio e o papel que lhes

cabe para sustentarem a reputagdo e reputacdo de uma marca consistente.

Em 2006, Minchington definiu o termo Employer Value Proposition (EVP), como parte
do processo de Employer Branding, e que identifica o conjunto dos atributos
valorizados pelos candidatos para aceitarem uma proposta de trabalho. O EVP, é,
portanto, o conjunto dos beneficios, salario, caracteristicas, método e equipa de
trabalho utilizados na organizacdo e que a irdo diferenciar das empresas concorrentes
e que a caracterizam como entidade empregadora. O EVP, ndo deve, contudo,
restringir-se a divulgagédo do conjunto das recompensas, salarios e beneficios. Nem
sempre estes sao os factores determinantes na decisdo dos profissionais. Deve estar
incluido também no EVP o seu posicionamento no mercado, as expressfes da sua
cultura organizacional, a sua missdo e missdo, as suas praticas de lideranca e

comunicacao, os desafios e as oportunidades que proporciona (Cardoso, 2016).

Identidade
Valores, ADN
Préticas de Gestao

EVP

Employer Value Proposition

Oportunidades
Desafios
Compensagdes

Imagem
Percecéo interna e externa

Figura 4 - Employer Value Proposition. ([Adaptado a partir de:] Cardoso, 2016, p. 33).

Uma das formas de aumentar a motivacado dos colaboradores e consequentemente o
seu grau de engagement com a organizacao € criar um EVP que lhes permita sentir

gque nao trabalham apenas para que a organizacdo tenha lucro e dessa forma eles
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tenham o seu vencimento. Chambers et al. (1998), questionaram 200 executivos sobre
os factores essenciais para motivar o talento que jA existe na organizacdo mas
também o que motiva alguém a candidatar-se e a aceitar propostas de trabalho que
sdo realizadas. No caso das empresas estudadas 83% das mesmas, referem que as
suas propostas de emprego raramente sao recusadas quando comparadas com as

restantes empresas participantes no estudo.

= Organizagdo = Compensacéo, beneficios e work-life balance = Emprego

Gréfico 1 - EVP: O que motiva o talento? ([Adaptado a partir de:] Chambers et al., 1998, p. 50).

Nas questbes sobre a organizagdo, os factores mais pontuados sdo a cultura e os

valores, o tipo de gestdo, os desafios, o0 desempenho e a seguranga no emprego.

Na compensacao, beneficios e work-life balance, os factores com maior pontuagéo
sédo a compensacao diferenciada, a compensacéo total alta e a localizagdo geogréfica
enquanto que nas questbes sobre o emprego, a liberdade e a autonomia, desafios

excitantes e progressao na carreira e crescimento obteém a maior pontuagao.

A criacdo de um EVP vencedor significa portanto trabalhar a imagem de marca da
organizacdo e o0s seus produtos (empregos) para atrairmos os candidatos mais

talentosos.

Em 1954, Abraham Maslow, publicou a teoria da motivacdo mais conhecida, a
hierarquia das necessidades. Segundo Maslow, cada sujeito possui um conjunto

hierarquizado de cinco necessidades:
e Fisiologicas — fome, sede, sexo;
e Segurancga — necessitamos de nos sentir seguros a nivel fisico e psiquico;

e Sociais — aceitacdo e amizade;
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o Estima — auto-respeito, autonomia, realizacéo, status, reconhecimento e

atencao;

e Auto-realizacao — forca para se tornar naquilo de que € capaz: crescimento
pessoal, realizac&o do potencial individual, etc.

A medida que a necessidade inferior ¢ satisfeita, a superior torna-se dominante, e para
conseguirmos motivar alguém, é necessério decifrar onde essa pessoa se encontra na
piramide para conseguirmos proporcionar-lhe satisfagdo nesse nivel ou no

imediatamente superior.

A
N
y N
y == N
AR

Figura 5 - Piramide das Necessidades de Maslow. (llustragcdo nossa, 2019).

Com o evoluir da fungdo Recursos Humanos, a teoria de Maslow continuou a ser
aplicada e adaptada consoante as crescentes preocupacdes das organizacdes e dos
gestores de pessoas face aos seus talentos. Actualmente, podemos utilizar a piramide
de Maslow para analisarmos o nivel de engagement dos colaboradores bem como a
sua concretizagdo profissional. Por exemplo, a Microsoft, desenvolveu a partir da
teoria de Maslow os 5 P’s do engagement dos colaboradores.
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Tabela 2 - Comparacéo entre as Necessidades de Maslow, 5P's da Microsoft e nives de Engagement

Maslow Microsoft 5P’s Nivel de Engagement
Fisiol6gicas Pay Disengaged
(Vencimento) (Descomprometido)
Seguranca Perks Not Engaged
(Beneficios) (N&o Comprometido)
Sociais People Almost Engaged
(Pessoas) (Quase Comprometido)
Estima Pride Engaged
(Orgulho) (Comprometido)
Auto-Realizagéo Purpose Highly Engaged
(Objectivo) (Altamente Comprometido)

A Microsoft, adaptou a teoria de Maslow alterando apenas as necessidades a

realidade empresarial:

Pay (Vencimento), no mundo do trabalho, todos precisamos de uma motivacao,
mas acima de tudo, todos temos a hecessidade de sermos pagos pelo trabalho
desenvolvido, pelo que esta é a necessidade mais bésica de qualquer

trabalhador;

Perks (Beneficios), para além do salario, a maioria das empresas oferecem
beneficios adicionais para os seus trabalhadores terem uma melhor qualidade
de vida (e.g. seguro de saude) e um melhor equilibrio entre a vida pessoal e 0
emprego, pelo que a maioria das empresas comeca a aplicar politicas que

facilitam o trabalho remoto, parcerias com creches, ginasios, etc.

Apesar de importantes, o vencimento e 0s beneficios que as empresas podem

oferecer aos seus colaboradores, ndo sdo o suficiente para reter os actuais

colaboradores nem para atrair novos talentos, € necessario ir mais além do que

satisfazer as necessidades primarias de qualquer colaborador.

People (Pessoas), o ser humano é um animal social, pelo que precisamos de
estar inseridos em grupos para nos sentirmos pertenca de algo, agirmos,
pensarmos e inclusive inovarmos. E por isso, extremamente importante o
grupo de trabalho em que estamos inseridos, 0s colegas com quem criamos

ligacdes (inclusive as extralaborais), porque nos vao permitir conhecer outras
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realidades, opinides o que fara com que cresgcamos enquanto pessoa e

profissional.

e Pride (Orgulho), ter orgulho na organizagéo na qual se trabalha & importante
para nos manter motivados e satisfeitos. Uma organizagdo com uma politica de
Responsabilidade Social activa e bem delineada faz com que os seus
colaboradores sintam que existe preocupacao da parte da gestao de topo em
devolver a sociedade o contributo desta para o correcto desenvolvimento da
sua actividade, aumentando desta forma o seu grau de engagement com a

organizacao, diminuindo o turnover.

e Purpose (Objectivo), uma cultura orientada a objectivos, faz com que os
colaboradores sintam que fazem parte de algo maior que eles proprios e
dedicam-se completamente a organizacéo, desta forma irdo ndo so, atingir os
seus proprios objectivos, mas irdo também atingir e inclusive ultrapassar os

objectivos da organizagéo.

BS Microsoft
PURPOSE

5Ps of | PRIDE
Employee 1

. i PEOPLE
Fulfillment :

PERKS

/ PAY

Figura 6 - Os 5 P's do Engagement dos Colaboradores. ([Adaptado a partir de:] Hogan, K., 2018).

Os 5 P’s podem ser aplicados em qualquer organizagdao, aumentando desta forma a
satisfacdo dos colaboradores e a partir desta ira aumentar também o engagement dos

colaboradores com a organizacgéao.
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1.5. DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

Como ja referido, uma das formas de retencdo € a aposta no desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores. Com isto em mente, muitas organizacdes estdo a
investir em programas de desenvolvimento de talento, para permitir aos seus
colaboradores adquirirem novos conhecimentos e competéncias para que possam
assumir mais responsabilidade dentro da organizacdo, aumentando desta forma a sua

motivacao e o seu engagement.

Martin e Schmidt (2010), avangam com as dez melhores praticas para identificar e
gerir talentos emergentes com um programa de desenvolvimento de talentos,

apresentados na tabela seguinte:

Tabela 3 - Dez componentes criticas de um plano de desenvolvimento de talentos

Explicitamente testar os candidados em trés dimens8es: habilidade, engagement e
aspiracao

Enfatizar as competéncias que irdo ser necessarias no futuro.

Gerir a qualidade e quantidade do grupo potencial para atingir altos func¢des.

Colocar lideres jovens, em funcBes de alto desempenho apds descrever
pormenorizadamente a funcéo e o que seré necessario.

Identificar as posicfes e tarefas mais desafiantes e arriscadas dentro da organizacdo
e atribui-las aos colaboradores mais talentosos.

Criar planos de desenvolvimento individuais — associar 0s objectivos individuais aos
da organizacdo para potenciar o crescimento, ignorando modelos genéricos de
objectivos.

Realizar avaliagbes anuais dos top performers para verificar mudancas no
engagement, habilidade e aspiracéo.

Oferecer compensacdes monetarias e reconhecimento diferente dos restantes
colaboradores.

Comunicar regularmente com os top performers e com os gestores do programa para
monitorizar o desenvolvimento e a satisfacéo.

Substituir a comunicacdo genérica da organizacdo, por comunicacao personalizada —

pondo em foco como o seu desenvolvimento encaixa nos planos da organizacéo.

Fonte: Adaptado a partir de: Martin, Schmidt, 2010

Como podemos verificar, para criar um plano de desenvolvimento de talentos, um dos

pontos essenciais € a comunicacdo. Os colaboradores talentosos valorizam muito
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mais o feedback constante, a avaliacdo do seu desempenho e a comunicagdo, em vez
de um bom salério/compensacéo. Por norma, os colaboradores talentosos ja possuem
as necessidades basicas da piramide de Maslow satisfeitas pelo que procuram

satisfazer as necessidades de topo.

Camara, Guerra e Rodrigues (2003), defendem que Mentoring e Coaching sdo duas

formas fundamentais para se proporcionar desenvolvimento aos talentos.

O Mentoring caracteriza-se por ser um processo de relacionamento interpessoal entre
0 colaborador talentoso e o mentor. E um processo considerado atil no
desenvolvimento, assumindo também um papel muito importante da retencdo. Neste
processo, 0 mentor actua como conselheiro dando apoio e suporte ao colaborador
ajudando no seu desenvolvimento no seio da organizacdo. Podemos assumir, que o
mentor age como um professor que aconselha, encoraja e guia um aluno durante o

Seu percurso escolar.

Camara et al (2010), consideram que o Mentoring tem 12 objectivos que expomaos na
tabela seguinte:

Tabela 4 - Objectivos do Mentoring

Desenvolver as competéncias genéricas do talento.

Estimular a activacdo proactiva de competéncias que possibilitem um melhor
enquadramento no negdcio/cultura da organizagao.

Acompanhar e facilitar o desenvolvimento da carreira do talento ajudando-o a superar
obstaculos.

Fornecer um modelo que estimule os mapas mentais de actuacdo e de
desenvolvimento do talento.

Facilitar o processo de socializagdo de talentos recém-admitidos: adaptacdo a cultura
e ambiente social na organizacéo.

Proporcionar um enquadramento nas varidveis que regem a organizagao.
Proporcionar um enquadramento interno para recém-promovidos ou talentos cujas
funcdes tiveram uma grande mudanca ou tém um caracter estratégico.

Abrir canais de comunicacdo nao hierarquica, criando redes de comunicacao
diagonais.

Acompanhar os estados motivacionais do talento, estimulando-os.

Incrementar o envolvimento, fidelizacdo e o engagement do talento para com a
organizagdao.

Estimular processos de conversdo do conhecimento.

Fortalecer as componentes Paixao e Visdo do Talento.

Fonte: Adaptado a partir de: Camara et al. (2010, p. 729).
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Camara et al (2010) defendem que este processo se desenvolve ao longo de quatro
fases, comecando pelo estabelecimento do compromisso do relacionamento, em que
€ definido o objectivo principal desta relacdo e as expectativas e necessidades do
mentorado; na segunda fase, mentorado e mentor atingem um clima de confianca
mutua — nesta fase o papel do mentor é fundamental, dado que tera de transmitir ao
mentorado a sua aceitacdo total e também seguranca para o decorrer do processo; ha
terceira fase, ocorre 0 mentoring em si, ou seja, é nesta fase que se discutem ideias,
problemas e se ddo conselhos — é o desenvolvimento que se pretende que ocorra
aguando do estabelecimento do compromisso na primeira fase. Na fase seguinte, o
mentor deve comecar a estimular a autodeterminacéo e a autonomia do mentorado
dado que o processo chegou ao fim e é necessario que este encontre o seu caminho

de forma auténoma.

Whitmore, em 2009, definiu coaching como o desbloquear do potencial das pessoas
para maximizar o seu proprio desempenho. E ajuda-las a aprender mais do que
ensina-las. Trata-se, portanto, de um processo de acompanhamento ou avaliagdo de
desempenho continuo que tem como principal objectivo, minimizar os pontos fracos
optimizando os pontos fortes do colaborador. Com isto em mente, cada vez mais
organizacdes possibilitam aos seus colaboradores a hipétese de realizarem coaching,

de forma a conseguirem ter o melhor desempenho possivel.

No estudo de Thompson e Gregory (2012) sobre atraccdo, retencdo e motivacdo de
millennials, é dada a recomenda¢do aos gestores para adoptarem uma abordagem ao
coaching centrada no desenvolvimento, crescimento e responsabilidade permitindo que os
colaboradores millennials se sintam satisfeitos dado que um das premissas do coaching é
que ocorra feedback continuo e que os colaboradores sejam auténomos na realizacéo das

tarefas.

Muitas organizacfes utilizam os sistemas de avaliacdo de desempenho como forma
de identificarem os seus top performers e em situagcdes em que se verifiquem desvios
do seu desempenho, reterem o0os mesmos. Aguinis, Gottfredson e Joo (2012),
realizaram um estudo em como a avaliacdo de desempenho, podera ajudar as
organizacbes a vencerem a guerra pelo talento, e na tabela seguinte podemos

visualizar as suas recomendacoes.
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Tabela 5 - Recomendagdes para utilizar a avaliacdo de desempenho na retengéo de talentos

Recomendacao Breve descricao
Estes planos ajudam a retencdo dos top
Utilizar a avaliacdo de desempenho para performers dado que vdo de encontro as
criar e manter planos de desenvolvimento suas expectativas face ao trabalho: adquirir
individual novas competéncias e receber atencédo
individualizada.
. L Desenhar fungdes a medida do colaborador,
Utilizar a avaliacdo de desempenho para ) .
. i ) garantindo que o0s valores pessoais e
garantir que o trabalho é desafiante, o . i
) o caracteristicas sdo tidos em conta
interessante e significativo. L
aumentando a motivacdo do top performer.
. L Um dos pontos mais indicados pelos
Utilizar a avaliacdo de desempenho para )
) colaboradores como motivo para
para fornecer oportunidades claras de . L
) permanéncia huma organizacgédo € o facto de
crescimento o ) ;
existirem oportunidades de crescimento.
Apesar da compensagdo monetéria ndo ser
0 motivo principal para a retengdo de
Implementar sistemas de avaliagdo de colaboradores, os top performers sé&o
desempenho que incluem prémios particularmente sensiveis relativamente a
aumentos salariais e a prémios de

performance.

Fonte: Adaptado a partir de: Aguinis, Gottfredson & Joo (2012, p. 613).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho, quando correctamente desenhados,
implementados e praticados sdo uma ferramenta bastante Util para realizar todo o tipo
de diagndsticos organizacionais, especialmente no campo do desenvolvimento de

talentos, mas também na retengéo destes.

1.6. RETENCAO DE TALENTOS

Reter talento significa manter os talentos na organizacéo, pelo tempo apropriado para
que a organizagdo alcance vantagens por os ter e para que 0S mesmos consigam

realizar da melhor forma as suas func¢des (Martins & Ohe, 2002).

Para Camara et al (2010), existem varios fatores que podem influenciar a retencéo de
um colaborador talentoso, homeadamente, sistemas de recompensas adequados,
espaco para se desenvolver permanentemente, estilo de gestdo e uma estrutura

adequada ao nivel do colaborador. Desta forma, podemos concluir que utilizar apenas

Tiago Rodrigues Vintém 43



Gestéo internacional de talentos: estudo de caso no sector tecnoldgico

um mecanismo de retencdo dos colaboradores talentosos pode ndo ser suficiente,
pelo facto de existirem diversos mecanismos a ter em conta na hora da retencéo
destes colaboradores. Para tal, a organizacao deve optar pelos mecanismos que mais
de adequam para conseguir ser bem sucedida na retencdo dos colaboradores e ndo

deixar que o seu talento e, acima de tudo, o seu conhecimento saia.

Segundo Buyens, De Vos e Megank (2005), podemos encontrar diferentes incentivos
que irdo influenciar a retencdo dos colaboradores talentosos. Esses incentivos
encontram-se agrupados em cinco grandes categorias: (1) recompensas financeiras,
(2) oportunidades de desenvolvimento de carreira, (3) contetdo funcional, (4) clima

social e (5) equilibrio entre vida profissional e familiar.

As recompensas financeiras sdo consideradas o mais importante factor motivacional.
Se o pacote remunerativo for atractivo, concede satisfacao ao colaborador e também
lhe confere um determinado estatuto social, dado que permite verificar o nivel do

colaborador dentro da organizagdo a nivel de poder e estatuto (Buyens et al.,2005).

Apesar da importancia dada a remuneragdo, assistimos actualmente com a entrada
dos Millennials (jovens nascidos entre 1983 e 2000) no mercado de trabalho, a
crescente importancia dada ao desenvolvimento da carreira (Thompson et al, 2012).
Os colaboradores actualmente valorizam oportunidades de formacéo e de aquisicao
de competéncias que I|hes permitam desenvolver e crescer na funcdo que
desempenham na empresa, pelo que é um factor de retengédo que deve ser utilizado
pelas organizagbes dado que aumenta o vinculo dos colaboradores com esta
(Cennamo & Gardner, 2008).

Buyens et al. (2005), quanto ao segundo e terceiro factores, afirmam que os
colaboradores valorizam uma funcdo que lhes permitam desempenhar um papel
importante e desafiador dentro da organizacdo, ou seja, mais do que a compensacao
monetaria, os colaboradores pretendem obter excelentes resultados enquanto que sao
desafiados a ultrapassar os objectivos propostos. Caso isto ndo ocorra, a organizagao

corre o risco dos colaboradores ficarem desmotivados.

O quarto factor referido pelos autores é o clima de trabalho. Este fator é importante na
retencdo de talentos, devido aos lagos que séo criados dentro da organizacéo, entre

os colaboradores.

A gquinta e ultima forma de retencéo, referida por Buyens et al (2005), é o ajustamento
entre a vida profissional e familiar. Tendo em conta que a atual geracdo de

BN

colaboradores atribui grande importancia a qualidade de vida, o conflito entre a
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carreira e a vida familiar tem vindo a aumentar. As organizacfes que adoptam préaticas
de recursos humanos que permitem estabelecer um equilibrio entre a vida profissional
e familiar sdo valorizadas, sendo estas praticas consideradas fundamentais. Com isto
em mente, muitas organizacbes implementam politicas de teletrabalho alguns dias por

semana, horarios flexiveis, etc.

Cardoso (2016), afirma que a eficacia do employer branding néo se verifica apenas na
atraccdo de talentos, mas também, na sua retencdo. Podemos medir a eficicia do
employer branding no campo da retencdo através da utilizacdo de diversos
instrumentos, onde podemos destacar os questionarios de satisfacdo, os engagement
surveys, as estatisticas de absentismo, o turnover (rotatividade de pessoas, ou seja, 0

racio de entradas e saidas num determinado periodo de tempo).

Pode ser cada vez mais dificil reter os talentos nas organizacdes, visto estes terem
consciéncia das suas competéncias e do seu valor no mercado de trabalho, e no caso
particular dos colaboradores do sector das tecnologias de informagéo, estes sdo
abordados diariamente por recrutadores com recurso a ferramentas de e-Recruitment.
Devido ao factores citados acima, caso 0s talentos ndo se sintam satisfeitos com o seu
trabalho ou com a organizacdo tomam a decis@o de encontrar uma nova oportunidade
noutra organizacdo. Estudos sugerem que empresas com alta rotatividade podem ser
superadas pelas suas empresas concorrentes (Doh, Smith, Stumpf, & Tymon Jr,
2011), pelo que uma das principais preocupacdes das organizagbes deve ser
conseguir reter os talentos, evitando assim o aumento do turnover na empresa. De
acordo com estes autores, podemos enumerar alguns factores que podem contribuir

para a saida dos talentos das organizac6es, como exemplificamos na tabela seguinte.

Tabela 6 - Motivos para a saida dos talentos da organizacédo

O crescimento da economia, que por sua vez aumenta também a procura de
talentos para as organizagées
Baixa taxa de crescimento organizacional, restringindo assim as oportunidades
dentro da empresa
Falta de praticas organizacionais, como por exemplo, gestdo de desempenho,
desenvolvimento profissional, lideranca

Declinio na satisfacdo com a organizacéo

Fonte: Adaptado a partir de: Doh, Smith, Stumpf & Tymon Jr (2011, p. 36).
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2. RECRUTAMENTO E SELECCAO

2.1. DEFINICOES DE RECRUTAMENTO E SELECGCAO

No sentido tradicional, podemos definir recrutamento e selec¢do como um processo
Unico que interliga diversas praticas, cujo objectivo é garantir que as vagas que se
encontram disponiveis sdo preenchidas no menor tempo possivel (Cardoso, 2016).

Mas, importa referir que recrutamento € o conjunto de procedimentos cujo objectivo é
atrair candidatos com as competéncias necessarias para preencher a vaga que se

encontra em aberto dentro da organizagéo.

A seleccdo compreende o conjunto de técnicas e procedimentos que irdo ajudar a

escolher o melhor candidato para preencher as vagas da organizagéo.

De acordo com Cunha et al (2010), estes processos poderdo ser executados mediante
as necessidades financeiras, os objectivos da organizacdo, sector de actuacao e tipo

de funcao a recrutar.

Decisbes de
Perfil de Competéncias [merd Recrutamento (como e
onde)

Anélise do

Trabalho/Funcdes

Atribuicdo dos

~ Observacao/Estudo do
Selecgdo dos e d Candidatos ao Posto de Eaerd desempenho do

Candidatos

Trabalho candidato seleccionado

Avaliac@o do Processo
de Recrutamento e

Selecao (através do
desempenho do
candidato seleccionado)

Figura 7 - Processo de recrutamento e selecdo, Adaptado a partir de: Cunha et al. (2010, p. 199).

Para qualquer funcédo, o processo de recrutamento e selec¢ao inicia-se com a analise
da funcdo e consequente elaboracdo do perfil de competéncias, desta forma,
consegue-se elaborar um andncio de emprego com toda a informacdo e detalhe
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necessario para atrair os melhores candidatos para a funcao em causa, apés termos o
perfil desejado € necessario decidir os métodos de recrutamento que iremos utilizar —
sites de emprego, pesquisa directa de candidatos no LinkedIn, referéncias de

colaboradores, etc.

by

Apés, procedemos a seleccdo dos candidatos, realizam-se andlises de curriculum
vitae e correspondente triagem, realizam-se chamadas telefonicas e troca de e-mails
para esclarecer algumas questdes, entrevistas presenciais ou a distancia, aplicam-se
testes de personalidade e técnicos para garantirmos que iremos seleccionar o melhor
candidato para a funcdo que pretendemos preencher. Quando tivermos uma decisao,

comunica-se ao candidato seleccionado e atribui-se 0 mesmo ao posto de trabalho.

Para analisar e avaliar o processo de recrutamento e selec¢cdo, devemos observar em
conjunto com o responsavel hierarquico o desempenho do colaborador e realizar apés
6 meses uma avaliacdo de desempenho mais aprofundada que permita concluir se o

processo foi bem-sucedido ou ndo (Cunha, et al., 2010).

2.2. RECRUTAMENTO

2.2.1. RECRUTAMENTO INTERNO

Podemos definir recrutamento interno, como o tipo de recrutamento em que um
colaborador que ja integra a organizacao € alocado a outra funcéo que se encontra em
aberto (Camara et al, 2010). Este tipo de recrutamento, é usado por algumas
organizacbes como retencdo dos talentos, dado que permite que o colaborador
assuma novas responsabilidades e integre novos projectos (Cardoso, 2016). Nesta
forma de recrutamento, pode ocorrer movimentacdo horizontal, ou seja, o colaborador
pode manter a sua categoria profissional, mas ocorrer apenas mudanca de
departamento e/ou projecto ou pode ocorrer movimentagdo vertical, em que existe
uma alteracdo na posicdo, promocdo da categoria profissional e acréscimo das

condi¢Bes remuneratdrias e pacote de beneficios associados (Cardoso, 2016).

Céamara et al, (2010) indicam-nos que o recrutamento interno, como qualquer processo
tem vantagens e desvantagens. No campo das vantagens, podemos apontar como

principais:
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e Custo mais baixo do que o recurso ao mercado externo — como néo é
necessario publicitar a vaga em aberto, os custos sao inferiores aos do
recrutamento externo;

o Deixa de existir o risco de ndo existir compatibilidade entre a organizacéo e o
colaborador, dado gque este ja se encontra adaptado a cultura da organizacéo;

e E uma forma de desenvolvimento dos colaboradores, dado que permite que
estes desenvolvam as competéncias que ja possuem enquanto que adquirem
novas competéncias e responsabilidades;

e Permitem assinalar potenciais problemas com as anteriores chefias, dado que
o desejo do colaborador em mudar, podera ser visto pela gestédo de topo, como
um sinal de alerta.

Tal como as vantagens, podemos enumerar também algumas desvantagens:

e O processo podera ser mais longo do que o recurso ao mercado externo, dado
gue apods seleccionarmos o colaborador para ocupar a nova fungéo, teremos
gue proceder a sua substituicdo e garantir que existe uma correcta passagem
de conhecimento antes da ocupacgdo da nova posicao;

¢ A hierarquia pode dificultar a saida dos seus melhores colaboradores, o que
fara com que exista um atraso em iniciar 0 novo projecto;

e Deve existir a norma clara de que é necessario manter-se na nova posicao por
um periodo minimo de tempo, para que ndo existe uma rotagao excessiva
dentro da organizacéo;

e Aos candidatos rejeitados, é necessario gerir as expectativas e manter a
motivacao, dado que a rejeicao podera fazer com que abandonem a

organizacdo em busca de novas oportunidades.

2.2.2. RECRUTAMENTO EXTERNO

O recrutamento externo, é definido pela procura no mercado de trabalho de perfis que
vao de encontro ao desejado pela organizagédo para preencher as vagas em aberto,
seja entre desempregados, membros de outras organizagbes a procura de novos
desafios ou jovens a procura do primeiro emprego (Cunha et al., 2010; Cardoso,

2016).
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Este tipo de recrutamento, tal como o recrutamento interno traz também vantagens e

desvantagens.

Camara et al. (2010), deixam-nos as principais vantagens para este tipo de

recrutamento:

Processo mais rapido, dado que ndo existem mudancgas no seio da
organizacao, ndo € necessario esperar pela passagem de conhecimento de um
sujeito para outro;

Entrada de colaboradores com diferentes formas de pensar, executar e agir
que irdo aumentar o leque de competéncias da organizacao;

Com as candidaturas recebidas, apesar de serem rejeitadas por ndo
contemplarem todas as necessidades para preencherem o perfil em causa,
enriguece-se a base de dados de recrutamento, que no futuro podera facilitar o
recrutamento para vagas similares;

E realizado Employer Branding, dado que passa para o exterior uma imagem
de uma organizacgdo que esta a recrutar e a aumentar os postos de trabalho

que detém o que faz com que o seu perfil saia beneficiado.

A nivel de desvantagens, Camara et al. (2010) deixam-nos também alguns exemplos:

E um processo com mais custos do que o recrutamento interno dado que por
norma, a publicacdo de anuncios de emprego, acarreta custos na maioria das
plataformas (digitais e ndo digitais);

Existe o risco de ndo existir compatibilidade entre o candidato e a organizacdo
0 que podera levar a rejeicdo deste pelo grupo de trabalho em que sera
inserido, e consequentemente ao abandono prematuro da organizacao;

Como nao existe recurso ao recrutamento interno, os colaboradores podem
ficar desmotivados, porque sentem que néo lhes foi dada a oportunidade de

mostrarem porque seriam uma boa opg¢ao para a vaga em questao.

2.2.3. RECRUTAMENTO MISTO

Muitas organizacdes optam por utilizar em conjunto o recrutamento interno e externo,

com o objectivo de conseguirem a maior diversidade possivel de candidatos para

preencherem as vagas em aberto. Desta forma, conseguem garantir que caso nao
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exista o perfil pretendido dentro da organizacéo, irdo encontrar 0 mesmo no mercado

externo, garantido assim o sucesso do processo.

Com a conjugacdo dos dois tipos de recrutamento, as organiza¢cdes conseguem de
igual forma alimentar o Employer Branding da organizacdo, dado que estdo
activamente a procura no mercado enquanto motivam e aumentam a satisfacdo dos
colaboradores, dado que Ihes é dada a hipétese de mostrarem o porqué de serem
uma opc¢do para ocuparem a vaga em aberto. Esta prética tera por isso, implicacdes

directas na motivacdo e no engagement dos colaboradores (Cardoso, 2016).

2.3. SELECCAO

A seleccdo é o processo que as organizacbes usam para escolher as pessoas mais
adequadas para exercer determinada funcdo (Cunha et al, 2010). Este conceito,
compreende por isso 0s métodos, técnicas e procedimentos utilizados para a tomada
de deciséo da escolha de um determinado candidato (Cardoso, 2016).

Podemos considerar que o recrutamento € a atrac¢do dos candidatos e a selecgéo é o
conjunto de métodos que nos vai ajudar a escolher a pessoa certa para a posicdo que
gueremos preencher. Devemos ter em conta, que cada sujeito € distinto do outro tal
como as fungdes sédo diferentes entre si e por isso devemos basear a nossa escolha,

em critérios justos e éticos (Cunha et al, 2010).

Normalmente, s&o selecionados o0s candidatos que melhor satisfazem as
necessidades da organizacdo e que simultaneamente sdo indicadores de um bom
desempenho no cargo a preencher. Assim sendo, para identificar as caracteristicas
dos candidatos € importante usar varias técnicas de selecdo em simultaneo e analisar
0s seus resultados, antes de se tomar uma decisdo definitiva sobre o individuo mais

adequado para a funcdo (Cunha et al, 2010).
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2.3.1. E-RECRUITMENT E E-SELECTION

Com o crescimento da utilizagdo da internet e utilizagdo da mesma em todos os
aspectos da vida quotidiana e profissional, a area de recrutamento e selec¢do nao
poderia ficar de parte.

Com este crescimento, em 2007, apareceu o LinkedIn, uma rede social orientada para
0s negdcios e networking. Ao contrario de outras redes sociais, como o Facebook, que
0 seu uso é puramento recreacional, o LinkedIn é uma rede social profissional. Permite
a procura de emprego, 0 aumento da rede de contactos, receber recomendacdes e/ou
referéncias de outros utilizadores (Pinho, Arantes, Marques, Branco & Au-Yong-
Oliveira, 2019).

No campo das tecnologias da informacdo e comunicagéo (TIC), o uso do LinkedIn,
apesar de ser considerada uma ferramenta bastante Util pela maioria dos recrutadores
(e também dos utilizados), pode também ser visto como uma ferramenta de assédio,
dado que o mesmo utilizador pode receber por semana a mesma mensagem de

organizacdes diferentes (Pinho et al, 2019).

Podemos definir, portanto, e-recruitment como uma pratica que utiliza tecnologia e
recursos baseados na internet para pesquisar e atrair novos colaboradores. O seu
uso, pode passar apenas pelo correio electrénico, como pelas redes sociais, portais de

emprego, etc.

O e-recruitment é largamente utilizado actualmente pela maioria das empresas, dado
gue o envio de candidaturas por carta caiu em desuso e com a utilizacdo do correio
electronico, sabemos que segundos ap6s enviarmos o0 e-mail 0 mesmo ja se encontra

no destino, e podemos enumerar diversas vantagens que expomos a segulir:

e Podemos publicar o anuncio, em qualquer lugar e a qualquer hora;

e Facilmente se chega a um maior nimero de candidatos (activos e passivos);

e A contratacdo internacional de talentos fica facilitada;

¢ A maioria dos portais de emprego, permite a criacdo de perguntas selectivas,
pelo que apenas sdo recebidas as candidaturas que respondam aos critérios
pré-seleccionados;

e Os custos sdo baixos quando comparados aos custos da publicacdo de um

anuncio num jornal.
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No campo da E-Selection, com a utilizag&do das ferramentas digitais a organizagao tem
uma panéplia de instrumentos online a sua disposicdo, desde ferramentas para a
realizacdo de entrevistas em videoconferéncia (Skype), desde plataformas para avaliar
competéncias técnicas em areas especificas, testes de personalidade, questionarios
para avaliar o ajustamento a cultura da organizacéo e também simulacBes para avaliar
o desempenho do candidato em situacdes semelhantes as que serdo experienciadas

em contexto laboral (Cardoso, 2016).

2.3.2. METODOS DE SELECCAO

Para se garantir que se decide sobre o melhor candidato disponivel, existe um
conjunto de métodos e técnicas de seleccdo que podem ser utilizados, de forma a
prever o desempenho do candidato e desta forma garantir uma tomada de decisédo
justa, informada e imparcial (Cunha et al, 2010). Usualmente, sdo utilizados dois
critérios para avaliar a capacidade preditiva, o desempenho na funcdo e o

desempenho na aprendizagem.

O que a maioria das organizacdes pratica o recurso a diversas técnicas de seleccao,
para aumentar a validade preditiva do processo e garantir que o desempenho futuro
do candidato seleccionado sera positivo. Seguidamente, apresentamos de forma
resumida as técnicas de selec¢do mais utilizadas com indicacdo do grau de validade
preditiva atribuido a cada uma delas, de acordo com um estudo de Robertson e Smith
(2000) adaptado por Cunha et al (2010):

e Analise Curricular - O curriculum vitae é a forma mais utilizada para mostrar
realizar candidaturas. Consiste num resumo da experiéncia profissional e
académica do candidato, onde o recrutar ird encontrar palavras chave que
poderéo ir de encontro ao perfil que se encontra em aberto. Os riscos da
utilizacdo desta técnica sem que sejam utilizadas mais nenhuma sé&o elevados,
dado que pode existir informacéo falsa nos mesmos (Cunha et al., 2010). Este

método tem uma validade preditiva de 0.35.
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Entrevista de Seleccdo — A entrevista de seleccéo, apesar de ndo ser dotada
de uma elevada validade preditiva (0.38 para todos os tipos de entrevista, e 0.5
para entrevistas estruturadas) € o método de selec¢do mais usado na maioria
das organizacfes. Este método, consiste em fazer questdes ao candidato,
permitindo que este apresente 0 seu percurso académico, profissional e
expligue porque motivo é a pessoa certa para o cargo em questao (Cunha et
al., 2010). As entrevistas podem ser estruturadas, semiestruturadas e ndo
estruturadas, esta denominacao depende se é realizado um guido que permita
ao avaliador realizar a entrevista de forma previamente planeada (Fernandes,
2017).

Testes de Personalidade — Os testes de personalidade sédo dotados de uma
validade preditiva de 0,4, enquanto que os testes de inteligéncia cognitiva sdo
dotados de uma validade preditiva de 0,53. Este tipo de testes, conseguem
prever diversas variaveis organizacionais importantes, como o desempenho,
turnover, etc (Cunha et al, 2010) e cada vez mais organizagdes optam por 0S
utilizar no processo de selecgéo de candidatos.

De acordo com Just (2011), citado por Fernandes (2017), podemos considerar

duas categorias relativamente aos testes de personalidade:

o Os Testes Projectivos: segundo Kaplan e Sacuzzo, (2009) citado por
Fernandes (2017) a interpretacéo deste tipo de testes varia de acordo
com as diferentes perspetivas de personalidade que pretendemos
avaliar. A corrente tedrica que suporta este método € a psicandlise
protagonizada por Sigmund Freud. O teste projetivo mais utilizado até
ao dia de hoje é o teste de Rorschach, que foi publicado em 1921 por
Hermann Rorschache.

o O Modelo das Big Five: de acordo com Salgado (2017) este modelo
representa as principais dimensdes da personalidade em diferentes
contextos culturais e as dimens@es que o integram explicam diversas
atitudes e comportamentos importantes para a organizagdo como o
desempenho futuro.

Os cinco factores sdo Extroversdo, Sociabilidade, Conscienciosidade,
Neuroticismo e Abertura a experiéncia. De acordo com Caligiuri et al
(2000), este modelo ajuda a seleccionar os melhores candidatos para
destacamentos internacionais e na tabela seguinte apresentamos o0s

cinco factores num contexto de expatriacao:
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Factor

Extroverséo

Sociabilidade

Consciensiosidade

Neuroticismo

(ou instabilidade emocional)

Abertura a Experiéncia

Tabela 7 - O Modelo das Big Five

Breve descricéo
Mede a capacidade para interagir com outros e participar em
actividades, o que ndo s6 facilita o ajustamento no trabalho como
melhora o desempenho profissional.
Traduz a capacidade para criar amizades e lagos sociais, cooperar,
ser capaz de aceitar novas normas e regras do pais que acolhe os
expatriados.
Facilita o respeito pelos papéis, as normas e os valores sociais,
manifestando-se nos expatriados como capacidade para mostrar
autodisciplina e alcancar os objetivos pré-definidos.
Manifesta-se na tendéncia para experimentar emocgdes negativas tais
como a depresséo ou ansiedade, tornando o expatriado vulneravel ao
stress e aumentando a probabilidade de insucesso nas missdes
internacionais
Favorece a curiosidade e interesse pelo desconhecido e por novas
aprendizagens o que, no caso dos expatriados, se traduz na
capacidade para compreender as novas culturas e aceitar as
diferencas.

Fonte: Adaptado a partir de: Caligiuri (2000, p. 69).

Ainda no campo dos destacamentos internacionais, Harvey e Novicevic (2002)

propuseram a inclusdo de dois novos factores: intuicdo e criatividade. A

intuicdo refere-se a parte da inteligéncia que se concentra nas possibilidades

ao invés dos detalhes, enquanto encontra solugdes sem se basear nos factos.

A criatividade neste contexto, surge como a capacidade de desenvolver ideias

que ainda nao foram consideradas pelos pares e reconhecer padrbes em

eventos, pessoas e no meio ambiente.

¢ Testes de Capacidade (Inteligéncia Cognitiva e Emocional) — De acordo com

Cunha et al (2010), os testes de capacidades cognitivas medem aptiddes,

capacidades (como o raciocinio indutivo, capacidade numérica, atencao e

memaria) e pretendem medir a inteligéncia e as aptiddes do candidato de

forma a determinar se este é capaz de desempenhar a funcéo a que se

propde.

A inteligéncia emocional, pode ser definida como a capacidade de conciliar

raz8o e emocao, isto é, usar as emocgdes para facilitar a razdo e raciocinar de

forma inteligente acerca das emoc¢des (Cunha, Rego et al, 2007). A inteligéncia
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emocional tem ganho adeptos no campo organizacional, dada a sua relacéo
com o desempenho no trabalho e as competéncias de lideranca. Quando
combinada com o Quociente de Inteligéncia (QIl) explicam uma maior variacao
no desempenho quando apenas o QI (Rego & Fernandes, 2005). No entanto, a
utilizacdo da inteligéncia emocional como método de seleccdo ajudara a
predizer o desempenho futuro e também o potencial de lideranca (Cunha et al,
2010).

e Testes de Amostras de Trabalho e Simulag6es — Diversas organiza¢des, como
parte do seu processo de recrutamento e selec¢do, propdem aos candidatos a
execucao te testes em que estes demonstram a sua capacidade de executar
correctamente as tarefas que fardo parte do seu dia-a-dia. Por exemplo, é
comum em empresas do sector tecnoldgico, realizarem-se technical tasks, que
irdo permitir ao avaliador, analisar se o candidato € dotado de competéncias
para a fungcdo em causa, desta forma quando é tomada uma decisdo a mesma
terd em conta a amostra de trabalho que o candidato realizou durante o
processo.

e Referéncias — Cada vez mais organizacdes, instituiram como parte do seu
processo de recrutamento e selecgao os “Programas de Referéncias”. Estes
premeiam os colaboradores, caso indiquem alguém para ocupar determinada
funcdo em aberto na organizacdo e essa pessoa for contratada. Estes
programas, cada vez tem mais adeptos dentro do mundo organizacional, dado
que os melhores transmissores da cultura, valores e necessidades das

organizacdes sdo os proprios colaboradores (Cunha et al, 2010).

e Assessment Centers — Os assessment centers consistem num conjunto de
técnicas que avaliam a adequacgéo de um candidato a uma fungéo de forma
muito detalhada e especifica (Cunha et al, 2010). Este método de selec¢ao,
consiste em colocar os candidatos numa simulacéo de trabalho, em que se ira
observar o comportamento dos mesmos e as competéncias utilizadas para a
correcta concretizagdo da tarefa em causa. Na figura seguinte, exemplificamos

um assessment center.
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In Basket

Exercicios

Escritos Fact-Finding

Assessment

Center

Exercicios de

Role Play Grupo

Apresentacdes

Figura 8 - Assessment Center Adaptado a partir de: Cardoso (2016, p. 147).

O fact finding, diz respeito & pesquisa de informacao sobre determinado tema,
tendo como principal objectivo avaliar competéncias de comunicacdo e
interaccao profissional. Nos exercicios de grupo o objectivo € observar
competéncias de trabalho em equipa, orientacdo para os resultados, lideranca,
etc. As apresentacbes permitem observar as capacidades de expor
argumentos a um publico. No role-play, assistimos a representacdo de papéis
referentes a situacé@o profissional, tentando antever comportamentos proximos
de situacdes reais. Os exercicios escritos, sdo Uteis no ambito deste método,
dado que permitem identificar competéncias de analise, sintese e comunicagao
escrita. O in-basket, consiste na simulagdo relacionada com a vida profissional
e com a fungdo em causa, em que os candidatos deverdo dar seguimento por
escrito a diversos assuntos. Neste campo, os avaliadores pretendem identificar
competéncias de planeamento, organizacao, resolugdo de problemas, tomada
de deciséo, etc.

Para completar o assessment center, sdo realizadas também entrevistas de
avaliacdo de competéncias, testes de personalidade e psicotécnicos. Este

método tem diversas vantagens, que se apresentam na tabela seguinte.
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Tabela 8 - Vantagens da realiza¢é@o de Assessment Centers

Diversas fontes de feedback: o painel de observadores contempla avaliadores internos
e externos, o que permite o aumento da fonte de feedback e também a avaliacdo de

diversos sujeitos em simultaneo. (Thornton & Rupp, 2006)

Consegue-se observar o comportamento dos sujeitos a executarem tarefas
relacionadas com a fungéo para a qual estdo em processo de selecc¢do. (Thornton et al,
2006)

A diversidade dos instrumentos de avaliagado utilizadas, aumenta a validade preditiva

do método quando comparado com outros. (Cunha et al, 2010)

Podem ser utilizados ndo apenas na identificacdo de talento, mas também na
identificac@o de necessidades de desenvolvimento em colaboradores que ja fagam
parte da organizacdo e para desenho de planos de carreiras. (Camara et al, 2010)

2.4. RECRUTAMENTO E SELECCAO INTERNACIONAL

O aumento da actividade internacional das empresas e consequente aumento da
competitividade global resulta num aumento do nimero de empresas que conduzem
negocios fora das fronteiras dos paises de origem. De acordo com Ozbilgin, Groutsis e
Harvey (2014), no ambito internacional, o recrutamento e selec¢cdo deve ser
cuidadosamente planeado para garantir que os candidatos certos sao enviados em
missdes internacionais. Estes desafios, sao visiveis em todos 0s niveis — macro, meso
e micro. Os desafios a nivel macro, dizem respeito aos factores legais e institucionais
(e.g., legislacédo laboral, seguranca e higiene no trabalho), cultura nacional e factores
sociais (e.g., sistema de educacao e atitude face a carreira). O nivel meso, diz respeito
as politicas da organizacéao relativamente ao recrutamento e seleccdo que devem ser
adaptadas ao contexto local — desenvolver o employer branding e avaliar o sucesso do
recrutamento e seleccdo em ambito internacional. O nivel micro, diz respeito as
reaccdes dos candidatos aos processos e praticas de recursos humanos existentes na

organizacao, como as suas reacgdes face aos métodos de seleccao utilizados.

Ozbilgin et al (2014), sugerem um modelo internacional de recrutamento e selecgéo,
gue inicia com a determinacdo das competéncias necessarias dos profissionais de
recursos humanos para realizar estes processos e termina com uma avaliacdo da sua

eficacia. llustramos este modelo na figura 9.
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Fase 1:

Determinagdo das
competéncias dos
profissionais de

RH para Recrutamento Selecgdo
realizarem Internacional Internacional
recrutamento e
selecgdo
internacional

Andlise e
descrigdo de
fungoes:
determinagao de Socializagao,

tarefas e dos Ajustamento
conhecimentos, Sujeito-
competf?ncias Organizagao,
necessarios Conflitos
Emprego-Familia

Fase 4:

Avaliagao do

Fase 2: Fase 3: sucesso do

processo de
recrutamento e
selecg¢do
internacional

Figura 9 - Processo de recrutamento e selecgéo internacional Adaptado a partir de: Ozbilgin et al (2014, p. 110).

Na fase 1, sdo determinadas as competéncias necessarias para a correcta execugao

do processo. E necessério portanto escolher um gestor para ficar responsavel pelo

processo de recrutamento e seleccéo internacional. Diversos estudos apontam como

principais competéncias as seguintes:

Situac6es multi-culturais, requerem a adaptacdo dos métodos de recrutamento
e seleccao e, consequentemente adaptacdo da comunicacgédo, valores e
comportamentos (Tarique & Schuler, 2010);

O gestor destacado para conduzir 0 processo de recrutamento internacional,
deve ter em conta o ambiente institucional local, nomedamente os aspectos
legais (Festing & Eidems, 2011);

No caso da expatriacdo, podemos assistir a resisténcias da parte dos gestores
dos candidatos a expatriacdo, dado que estes podem afirmar que necessitam
deles para o sucesso da organizag&o no local onde se encontram. Surge
portanto a necessidade de coordenar o processo de expatriagdo com as
necessidades da organizacdo na origem (Ozbilgin et al, 2014);

Construir uma rede de conhecimentos internacional € importante para
responder a necessidade de competéncias especificas que podem nao ser

encontradas dentro da organizacao (Farndale, Scullion & Sparrow,2010).
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Ap6s a indicagdo de um gestor que reuna as competéncias necessarias, é importante
desenvolver na fase 2, uma estratégia de recrutamento de forma a atrair os melhores

candidatos para 0 processo.

Como ja discutido anteriormente, o recrutamento caracteriza-se por atrair candidatos
gue reunam determinadas competéncias para realizarem determinada funcéo dentro
da organizacdo. Este processo inicia-se com a andlise e descricdo de funcdes para
definir os caracteristicas comportamentais e as competéncias técnicas necessérias

para o correcto desempenho na funcao.

O sucesso de uma estratégia de recrutamento vai depender da qualidade da employer
brand da organizagcdo, ou seja, para que se consiga atrair o maior numero de
candidatos para o processo em questao, é necessario que a organizacdo desenvolva
uma imagem que potenciais candidatos valorizem (Ozbilgin et al, 2014). No campo da
internacionalizacdo, podemos utilizar o employer branding, para estimular os
colaboradores a mostrarem 0 seu interesse e inclusive candidatarem-se as
oportunidades internacionais existentes na organizacdo — desta forma, garantimos

justica e igualdade no acesso as oportunidades e potenciamos o seu desenvolvimento.

Na fase 3, sdo determinados os métodos e técnicas de seleccao que irdo ser utilizados
no decorrer do processo, seguidamente apresentamos de forma resumida, dois
exemplos, um no caso de candidatos a expatriacdo e o caso de candidatos a serem
recrutados num pais terceiro para se juntarem a organizacdo no pais onde esta

desenvolve a sua actividade normal.

Nos casos de destacamentos internacionais, diversas multinacionais, através da
pratica do benchmark, chegaram a um consenso e implementaram aquelas que
aparentam ser as melhores praticas para a selecdo de expatriados. Este processo
caracteriza-se por ter quatro fases: fase 1 - auto-selecéo; fase 2- criar uma lista de
candidatos; fase 3 — avaliar as aptiddes técnicas e de gestdo e fase 4 — tomada de

decisédo conjunta com o candidato selecionado.

Quando uma organiza¢do opta por realizar um destacamento internacional, na maioria
dos casos recorre a sua base de dados interna, ou seja, ap6s definir o perfil
necessario verifica quais os colaboradores que se poderao inserir no processo. A fase
1 (auto selecdo) permite que apods a selecao da lista de candidatos viavéis permitir que
os candidatos se auto avaliem. Instrumentos como o “Auto Avaliacdo para
Empreendedores Globais” (Caligiuri & Tarique, 2009) permitem os colaboradores a

tomar uma decisdo consciente, realista e informada sobre a missdo em si. Este
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instrumento vai permitir que sejam avaliadas trés dimensdes significativas:
caracteristicas individuais (sendo as mais importantes para ajustamentos deste
género, a abertura a experiéncia, estabilidade emocional, flexibilidade, toleréncia, os
valores e a capacidade de tolerar condi¢des de vida diferentes das do pais de orgiem);
questdes profissionais (gestdo das expectativas e 0s motivos que impulsionam a
expatriacdo) e questdes familiares (0 aspecto mais critico das missdes internacionais,
€ necessario involver a familia e sempre que possivel entrevista-los também para

perceber as suas expectativas).

Acima de tudo, esta fase deve ser considerada como uma fase de auto-avaliacéo,
angariagdo de informacdo (que devera ser fornecida pela organizacéo) e tomada de

deciséo para se continuar no processo.

A fase seguinte, caracteriza-se pela analise dos diferentes perfis. Para 0 seu sucesso,
todo e qualquer colaborador interessado, deve fazer parte da lista de possiveis
expatriados, devendo por isso criar-se uma base de dados onde constem todos 0s
dado relevantes para a missdo: disponibilidade, aptiddes técnicas, linguas, paises

preferidos para a misséo, etc.

A terceira fase, caracteriza-se por um assessment que permita reduzir a lista de
candidatos a dois. Serdo avaliadas a capacidade de lideranca, adaptacdo cultural,
flexibilidade, capacidades cognitivas, criatividade e as competéncias técnicas para que

seja possivel prever o desempenho durante a misséo internacional.

A quarta fase é a decisdo por parte da organizacdo entre um ou dois candidatos. E
necessario ter em conta que a melhor deciséo sera a melhor para a organizagéo, o

colaborador e a sua familia.

Caso os métodos de seleccdo sejam para recrutar um colaborador num pais terceiro,
para se juntar a organiza¢ado no pais onde esta desenvolve a sua actividade normal os
métodos de seleccdo, deverdo ter em conta a comparacdo da cultura nacional de
origem face a cultura nacional de destino. Podemos por isso, caracterizar 0 processo
em trés fases: fase 1 - entrevista comportamental e técnica;, fase 2 — teste de

personalidade e fase 3 — teste de ajustamento cultural.

A fase 1, caracteriza-se por uma entrevista em que o candidato percorre o seu
percurso académico e profissional, onde sdo avaliadas a capacidade deste de realizar
a funcdo para o qual se candidatou, ou seja, se reune todas as competéncias,
conhecimentos e habilidades necessarias para desempenhar correctamente a funcao.

Este tipo de entrevista devera ser semiestruturada, para permitir que os avaliadores
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realizem todas as questdes necessarias de forma a avaliar correctamente o

ajustamento futuro do sujeito a organizacéo, a funcéo e a sua nova realidade cultural.

A fase 2 e a fase 3, poderdo ocorrer em simultaneo e como jé referimos anteriormente,
os testes de personalidade sdo dotados de uma validade preditiva de 0.62 (Salgado,
2017) enquanto que nos testes de ajustamento cultural, a validade do ajustamento
geral a uma nova cultura é 0.85 - utilizacdo da escala de Black e Stephens (1989) por
Salgado e Bastida (2017).

De forma a minimizar possiveis impactos negativos com o choque cultural, os
avaliadores, podem também realizar uma comparacédo entre a cultura nacional do pais
de origem do candidato e a cultura nacional do pais de destino, numa ferramenta
disponibilizada on-line sobre os estudos de Gert Hofsteede. Por exemplo, num caso
que tivemos de recrutamento de um candidato da Hungria para ir trabalhar para
Portugal, utilizamos a ferramenta disponibilizada online que nos permitiu observar que
na Hungria existe menor distancia ao poder do que em Portugal, Portugal € um pais
menos individualista do que a Hungria, a Hungria € um pais mais masculino do que
Portugal; o evitamento da incerteza € menor na Hungria, relativamente a orientagéo
para o futuro em Portugal é mais reduzida do que na Hungria e a indulgéncia é maior

em Portugal face a Hungria.
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Distance Avoidance Orientation

Figura 10 - Comparagéo da cultura nacional da Hungria e Portugal Adaptado a partir de: Hofstede Insights (2019).

Neste caso em concreto, o candidato hangaro, ndo se revelou um bom candidato, ndo
tendo passado da primeira entrevista. Revelou ter um perfil pouco estavel, ndo
ambicionando ficar na mesma empresa por um longo periodo de tempo e dado estar
em diversos processos em diversos paises, ndo mostrou especial “paixao” e “empatia”

pelo projecto e/ou pela organizagdo em si.
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2.5. CONCLUSAO

Em 2018, 8,9 milhdes de pessoas trabalhavam na Unido Europeia no sector das
Tecnologias da Informag¢do e Comunicacao (Eurostat, 2019). Este niUmero representa
3,9% do total do mercado de trabalho. Portugal € um dos paises da Unido Europeia
em que este sector teve um maior crescimento passando de 1,4% em 2009, para 2,4%

em 2018. No Reino Unido, este valor passou de 4,9%, em 2009, para 5,1% em 2018.
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Gréfico 2 - Comparacéo da taxa de emprego no sector das TIC face a taxa de emprego total

Fonte: EUROSTAT (2019) - ICT specialists are predominantly male [Em linha]. [Consult. 13 Ago. 2019] Disponivel em WWW: <URL:
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-20190513-1 >.

As empresas de TIC estdo inseridas num setor de mercado muito competitivo e em
constante mudanca em que surgem rapidamente novas tendéncias e inovagdes. Neste
contexto a exigéncia que estas empresas sofrem para que estejam preparadas e
capacitadas para rapidamente se adaptem as mudancas do meio envolvente e se
antecipem as suas concorrentes. Ao longo dos ultimos anos temos vindo a assistir a
um crescimento exponencial do niumero de startups ligadas ao setor das TIC que

conseguem atingir o sucesso (Casey & Hagen, 2015).
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Gréafico 3 - Empresas que empregam, recrutam e tém dificuldades em preencher determinadas vagas no sector das TIC, por dimenséo,
UE-28, 2018 (% Empresas)

Fonte: EUROSTAT (2019) - ICT specialists are predominantly male [Em linha]. [Consult. 13 Ago. 2019] Disponivel em WWW: <URL:
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/DDN-20190513-1 >.

Segundo Roberton (2015) véarias publicacdes efetuadas ao longo dos ultimos anos
destacam a escassez de especialistas na area de TIC. Este facto é reiterado pela
Eurostat (2019) que indica que 40% das empresas com menos de 10 colaboradores
sentem dificuldades em recrutar especialistas na area das TIC. Sendo o sector das
TIC um dos mais competitivos e no qual o conhecimento é essencial, torna-se
fundamental que estas organiza¢gfes adotem praticas e estratégias que lhes permitam
captar e reter o know-how de que tanto necessitam (Festing, Schafer, & Scullion,

2013).

Uma das problematicas do sector das TIC, como abordado no decorrer da revisdo de
literatura que foi feita, € a questdo da retengdo. Actualmente, com o crescimento do
sector e com 0 mercado de recrutamento desta area cada vez mais agressivo, néo é
de admirar que seja neste sector que se encontre a mais elevada taxa de turnover
13,2% (Petrone, 2018). Para que as empresas minimizem os efeitos (e custos)
associados a uma taxa de turnover elevada € necessario que as mesmas se foquem
em programas para aumentar o employee engagement, melhorar a employer branding
e de igual modo a employee value proposition — desta forma, conseguirdo diferenciar-
se dos seus concorrentes, garantir que recebem candidaturas dos melhores talentos

externos e que irdo manter os seus top performers nos seus quadros (Cardoso, 2016).

Com o envelhecimento da populacdo activa e as baixas taxas de natalidade que
existem nos paises desenvolvidos prevé-se que a escassez de talento continuara a

existir, sendo que a atraccao e retencdo do talento assumir-se-a cada vez mais como
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um desafio chave para qualquer organizacdo, independemente do sector de mercado

em que esta actue.
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3. ESTuDO DE CASO

3.1. OBJECTIVOS DO ESTUDO

Nos ultimos anos, assistimos a um crescento elevado de empresas no sector das TIC
e também de startups tecnoldgicas. Portugal, por exemplo comegou a tornar-se um
destino apetecivel para empresas deste sector, dada a sua legislagéo laboral e fiscal,
competéncia técnica dos recém licenciados e o facto de ser um pais pacifico
pertencente a Unido Europeia, com acordos comerciais com os Estados Unidos da
América, MERCOSUL (Mercado Comum do Sul) e PALOP (Paises Africanos de
Lingua Oficial Portuguesa) faz com que a maioria das “gigantes” tecnoldgicas

pretendam abrir um po6lo de inovacado e desenvolvimento no pais.

O crescimento do sector, torna as praticas de recrutamento e seleccdo agressivas
fazendo com que a maioria dos trabalhadores do mesmo, sejam abordados

diariamente para fazer parte de processos de recrutamento.

A empresa alvo deste estudo encontra-se num periodo de franco crescimento em
todas as suas localizacbes, sendo o autor desta investigacdo o recrutador global da
mesma. Na sua area principal de actuagdo, encontra-se a elabora¢do dos anuncios, a
atraccdo de candidatos, a ligacdo entre os candidatos e os line managers, o
agendamento das entrevistas, a avaliacao do candidato face a cultura organizacional
existente e a garantia de que todas as etapas do processo sdo comunicadas aos
candidatos. A sua actividade cessa quando a Head of People & Culture procede ao

envio da job offer.

Y

Esta investigacdo é portanto realizada in loco, e pretende responder a seguinte
questdo: “O que faz com que alguém se candidate a VF e o que mantém 0s actuais

colaboradores na VF com tanta procura no mercado actual?”.

Para podermos responder correctamente a esta pergunta os objectivos principais

desta investigacao sao:

1. Analisar as préticas e politicas utilizadas pela empresa tendo em vista a
atraccéo de talento e retencéo dos potenciais e actuais trabalhadores;

2. Verificar o modo como estas sdo implementadas e os seus resultados;
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3. Confrontar os dados observados na empresa VF com os contributos
disponiveis na literatura, de modo a avaliar em que medida as praticas
adotadas se aproximam, ou afastam , do recomendado na literatura;

4. Sugestao de eventuais melhorias.

Para nos ajudar a atingir os objectivos propostos, foram realizados no total seis focus
groups dos quais trés dedicados a atraccao de recém colaboradores e trés dedicados
a retencdo de colaboradores; foram por isso realizados dois focus groups em Portugal,
dois focus groups no Reino Unido e dois focus groups nos Estados Unidos da

América.

Cada focus group teve quatro participantes, sendo que foram oito participantes nos
dois realizados em Portugal, oito participantes nos dois realizados no Reino Unido e
oito participantes nos dois realizados nos Estados Unidos da América, totalizando

vinte e quatro participantes.

Foi realizado um pré-guiao para guiar a discussdo dos participantes, sendo que 0s
focus groups em Portugal, foram realizados presencialmente enquanto que os focus
groups do Reino Unido e dos Estados Unidos da América foram conduzidos via Slack,

ferramenta utilizada pela empresa para a comunicacao entre toda a equipa.

O pré-guido utilizado foi o seguinte:
Tabela 9 - Pré-guido utilizado para a condugdo dos Focus Groups

Atraccao Retencéo
O que te atraiu a candidatares-te a VF O que te levaria a sair da VF e a
e/ou responder ao recrutador no Linkedin?  considerar um novo desafio profissional?
Como consideras que correu todo o teu Estas satisfeito com a tua situacéo actual
processo de recrutamento? ou estas a procura de uma mudancga?
Face ao teu projecto de carreira, ] . )
) . - O que pode ser feito para que néo saias
consideras que a VF ira permitir a tua

. da empresa?
evolugao e progresso?

A escolha dos participantes foi aleatéria, tendo como por factor de escolha a sua

antiguidade na empresa.
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3.2. METODOLOGIA

Podemos definir o método como o caminho e os passos para atingirmos determinado
objectivo. O termo método, com origem no grego méta (junto) e hdédos (caminho),

significa literalmente “seguindo um caminho” (Carvalho, 2009).

Como metodologia para a presente investigacdo e dado a mesma ser realizada num
sector tdo competitivo como o das TIC optamos pela realizacdo de um estudo de caso
utilizando como método focus groups, também conhecidos como grupos de discussao
por nos permitir estudar o que atrai novos colaboradores e o0 que retém os
colaboradores existentes na empresa, por forma a pudermos realizar propostas de

melhoria ao processo existente no final desta investigacdo-acc¢ao.

Como estratégia de investigacdo, o estudo de caso pode ser utilizado em diversas
areas cientificas e com diversas aplicagbes (Yin, 2003). Este método deve ser
escolhido, quando pretendemos responder as questbes “como” ou “porqué”, quando
nao é possivel controlar os acontecimentos e quando o que se pretende estudar € algo
gue ocorre no presente no seu ambiente natural e onde podemos observar e escutar

0s participantes (Santos, 2012).

Para Stake (1999) citado em Meirinhos e Osoério (2010), a finalidade do estudo de
caso &, “tornar compreensivel o caso”, por isso, possui a capacidade de poder fazer
generalizagdes, que podem ser denominadas de “pequenas generalizagdes” se forem
realizadas pelo investigador através de inferéncias internas, ou entdo, “grandes
generalizagdes”, que podem ser relevantes para outros casos ndo estudados ou para

modificagdo de generalizacdes existentes.

A nivel do papel do investigador na investigacdo em causa, caracterizou-se por uma
“observacgao participante”, que segundo Rodriguez et al (1999) citado em Meirinhos e
Osorio (2010, p. 60), “¢ um método interactivo de recolha de informacao que requer
uma implicacdo do investigador nos acontecimentos e fendmenos que esta a
observar”, e segundo Yin (2005) citado em Meirinhos e Osoério (2010, p. 61), “é um
modo especial de observagdo, em que o0 investigador ndo é meramente um
observador passivo, mas pode assumir uma variedade de papéis no estudo de caso,

podendo mesmo participar em acontecimentos a serem estudados”.

Para Yin (2005, p. 63) o estudo de caso, deve “incluir o uso de analise de documentos,

de entrevistas abertas e fechadas, analise quantitativa de dados registados, e
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observacdes de campo diretas” e segundo Fragoso (2004) citado em Meirinhos e
Osorio (2010, p. 59), “o investigador deve assegurar-se, ao longo do estudo, que 0s
métodos e técnicas de recolha de informacdo sao utilizados de forma suficiente e

pertinente”.

A nivel das conclusdes a que um estudo de caso pode conduzir, podemos verificar
que ao contrario de restantes métodos em que se realizam conclusfes sob a forma de
proposi¢des gerais, no estudo de caso formulam-se hip6teses de trabalho para serem
testadas em novas investigagdes, e que “muito do valor dos estudos de caso deriva

das questdes que ajudam a levantar” (Ponte, 2006, p. 16).

Como finalizagdo a metodologia utilizada, esta foi usada “para compreender a
especificidade de uma dada situacdo ou fendbmeno, para estudar 0s processos e as

dindmicas da pratica, com vista a sua melhoria (...) (Ponte, 2006, p. 17)”.

Optamos pela realizacdo de focus groups, dado que esta técnica, tem como objectivo
a recolha de dados, pode ser utilizada em qualquer momento do processo de
investigacdo. Morgan (1996,1997) citado por Silva, Veloso e Keating (2014) define
focus group como uma técnica de investigacdo que recolhe os dados que necessita
através da interaccdo com o grupo sobre o tépico apresentado pelo investigador. De
acordo com este autor, podemos considerar trés caracteristicas principais: é um
método destinado a recolha de dados; a discusséao do grupo é a fonte dos dados e o
investigador tem um papel activo na orientagdo do grupo para a recolha dos dados
necessarios. Krueger e Casey (2009), acrescentam as caracteristicas anteriores a
focalizag&do da discussdo num determinado assunto, o contributo para a compreenséo
do tema em questao e os participantes que constituem possuem algo gue os une entre

si e que é relevante para o tema em causa.

De acordo com Silva et al. (2014) a utilizacdo de focus groups € variada e a sua

aplicagcdo pode ter diversos usos:

e Obtencéao de informacédo sobre um topica de interesse;
e Gerar hipoteses de investigacao;
e Estimular novas ideias e conceitos criativos;
o Diagnosticar potenciais problemas com um novo programa, produto ou servico;
e Auscultar opinides sobre programas, produtos ou servicos;
De acordo com Ribeiro e Newmann (2010), sdo diversas as vantagens da utilizacdo

desta técnica:
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e Incentiva os participantes a refletirem sobre si mesmos, consciencializando-os
das suas crencas e atitudes espelhadas nos comportamentos e opiniées dos
outros;

¢ Investigam comportamentos e motivacdes especificas, facilitando a
comparacao entre as visées dos participantes em relacdo a um determinado
tépico;

¢ Auxiliam o investigador a compreender e conhecer a linguagem e comunicagao
utilizada pela populagédo, através da partilha de pensamentos, experiéncias e
valores;

e O fornecimento de informacdo, através da dinamica de grupo, permite um
eficiente levantamento de dados, pois os participantes poderéo refletir a
populagdo em geral.

Um dos pontos fracos dos focus groups, prende-se com a inexperiéncia do
investigador em canalizar a discussdo do grupo para topicos relevantes (Morgan,
1996; Saunders et al, 2009) bem como a propria interac¢cdo do grupo desviar-se do

objectivo inicial (Silva, 2012).

Dado que o objectivo da nossa investigacao é realizar propostas de melhoria podemos
defini-la como uma investigacdo-ac¢do que consiste num “processo continuo de
investigacdo e aprendizagem que tem como principal objectivo desenvolver ou
descobrir aspectos do funcionamento da organizacdo que possam conduzir a
mudanca e ao melhoramento. O facto do processo implicar uma compreensdo do
sistema, definicdo de solucdes, aplicacdo e modificagdo dessas solucdes e
confirmacgéo dos resultados, acaba por envolver urn espectro de actividades centradas
na investigagao, planeamento, teorizacdo, aprendizagem e desenvolvimento, ligando,

deste modo, os campos da "investigacao" e da "accao". (Ferreira, 2008, p. 218).

3.3. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

3.3.1. HISTORIA

A The Virtual Forge (VF), € uma empresa de origem inglesa que foi fundada em 2010,
no seio do Dreamtek Group e é e empresa do grupo dedicada ao desenvolvimento de
software que oferece diversas solu¢des a medida do cliente, neste sentido gerem todo

0 processo de desenvolvimento, desde o levantamento de requisitos, passando pelo
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desenvolvimento do produto, analisando a qualidade do mesmo e realizando um
design que atraia os consumidores. Para além do desenvolvimento de software,

realizam websites, aplicacdes mobile, sempre tendo em conta a user experience (UX).

Com o constante crescimento da organizagdo, foi realizada uma tentativa de
estabelecer uma equipa nearshore na India, que falhou. Desta experiéncia
internacional, alguns colaboradores foram transferidos para o Dubai, dando origem a
The Virtual Forge Middle East que partilha conhecimentos com a Dreamtek. Apos o
fracasso na india um dos sécios propds, a criagdo de um escritorio em Portugal, pais
onde ele j& tinha vivido e que conhecia bem e que se estava a demonstrar como um
futuro polo tecnolégico mundial. Em 2014, é criada a The Virtual Forge Portugal, na

que viria a ser a segunda experiéncia internacional bem sucedida da empresa.

Em 2016, é fundada a The Virtual Forge Ireland, para corresponder as necessidades
legais dado que se encontra na Irlanda um colaborador que trabalha remotamente.

Em 2017, é adquirido o XL Group Inc., nos Estados Unidos da América e com esta
aquisicdo, a VF adquiriu o conhecimento de data que faltava e que lhe permitiu passar
a dominar todas as vertentes do ciclo de vida e desenvolvimento de software. Desta
forma a VF passou a estar presente em cinco paises distintos, com culturas,

legislacdes e moedas diferentes.

Até ao momento, a VF continua em franco crescimento, realizando projectos
ambiciosos para clientes a nivel global, que vdo desde a criacdo de Learning
Management Systems (LMS — sistemas de formacdo para empresas), software de
acreditacao de eventos e projectos de apoio a tomada de decisdo para empresas que
possuam frotas de veiculos poderem decidir quais os veiculos que deverdo ser

transformados de combustivel féssil para veiculos eléctricos.

No decorrer deste crescimento, multiplicam-se os processos de recrutamento para
responder as necessidades da empresa. A politica de atraccdo existente, passa por
uma constante partilha nas redes sociais das actividades realizadas pela empresa e
pelos seus colaboradores; a constante interaccdo com possiveis candidatos no
LinkedIn; a abertura de todas as oportunidades de emprego para todas as localizacdes
(excepto as relacionadas com operacbes e logistica) e por um processo de
recrutamento de feedback continuo e minucioso realizado pelo line manager a quem o
candidato ira recrutar, desta forma a empresa garante desde a realizagdo da primeira

entrevista que o candidato possui 0s conhecimentos técnicos para a correcta
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execucdo da funcgéo, sendo responsabilidade dos recursos humanos verificar se os

candidatos se enquadram com a cultura da empresa.

Um processo de recrutamento de um perfil técnico na VF, por norma envolve as
seguintes etapas: realizacdo da primeira entrevista com o line manager; caso o
candidato demonstre ter os conhecimentos necessarios, € enviado um desafio técnico
(technical task ou technical challenge) para que esse conhecimento seja validado;
realiza-se uma segunda entrevista que assenta no desafio apresentado, onde séo
debatidos todas as questdes técnicas encontradas e possiveis alteracdes a serem
realizadas. Caso exista interesse de ambas as partes em prosseguir no processo, a
terceira e Ultima entrevista, para validagdo de conhecimentos e também da
personalidade do candidato e encaixe na cultura organizacional € com o co-CEO e
CTO gue garante desta forma que desde o processo de recrutamento € percebido que
existe acompanhamento e feedback continuo. Para finalizar o processo e antes do
envio da job offer; é realizado um teste de personalidade on-line e também sao
solicitadas referéncias de anteriores empregadores, clientes e/ou colegas. O tempo

médio de duracdo de um processo de recrutamento na VF é de 30 dias.

A disperséo por trés continentes, traz desafios a gestdo da VF, nomeadamente no
campo da criagdo e manutencdo da sua cultura, no entanto, os fundadores incentivam
a politica de porta aberta, comunicam abertamente com todos os colaboradores e
deslocam-se frequentemente para se encontrarem com as equipas, sendo constante a
sua presenca em todos os escritorios da empresa. Um dos pontos considerados
fundamentais para a cultura organizacional da VF é o acompanhamento e feedback
constante dos colaboradores que pode ser na forma de avaliacbes de desempenho de
6 meses e de 1 ano (até se completarem os 6 meses, sdo realizados relatérios de
desempenho mensais e realiza-se uma reunido de avaliacdo aos 6 meses, passando a
partir dessa altura a ser anual); reunibes periédicas com o co-CEO e com os line
managers e também sob a forma de social meetings fora do escritorio. Existe um alto
nivel de reconhecimento do trabalho desenvolvido que é partilhado com todos os
colaboradores através de e-mails ou partilhas no Slack (aplicacédo interna utilizada
para a comunicacao entre todos os colaboradores). Dado que este reconhecimento
parte do topo os colaboradores sentem-se reconhecidos e acarinhados por toda a
gente 0 que aumenta a auto-estima e consequentemente a sua produtividade e

engagement.
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3.3.2. ANALISE SOCIODEMOGRAFICA

A VF encontra-se actualmente em periodo de crescimento, dadas as necessidades da
empresa e dos projectos que a mesma se encontra neste momento a desenvolver.
Calculando a taxa de redimensionamento, podemos verificar este crescimento e pela
analise do grafico 2, a andlise da recta de tendéncia demonstra o notério que é este

crescimento.

A taxa de redimensionamento, mede a evolugdo do numero de FTEs em dois
momentos temporais diferentes. Em seguida demonstramos a férmula geral de

célculo:

N.2 FTEs no momento A

100
N.° FTEs no momento B x

Taxa de Redimensionamento =

Realizando o calculo para 2018, obtemos:

62
Taxa de Redimensionamento 2018 = %x 100 = 77,5%

A taxa de redimensionamento em 2018 foi de 77,5% 0 que demonstra que durante
2018 o crescimento j& foi notério.

Realizando o célculo para o primeiro semestre de 2019, obtemos:

Taxa de Redimensionamento 2019y, = ﬁx 100 = 89%

Apenas no primeiro semestre de 2019, a taxa de redimensionamento foi de 89%, o

gue demonstra o franco e rapido crescimento que a VF atravessa neste momento.

Tiago Rodrigues Vintém 74



Gestéo internacional de talentos: estudo de caso no sector tecnoldgico

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

NUmero de Colaboradores

Janeiro 2018 Dezembro 2018 Maio 2019

Gréfico 4 - Crescimento da VF desde Janeiro de 2018

Se realizarmos a analise do numero médio de colaboradores da VF desde a sua fundagéo

em 2010 até Junho de 2019 podemos confirmar o constante crescimento.
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Gréfico 5 - Evolugdo do nimero médio anual de colaboradores

Em 2018, a taxa de admissdo da empresa foi de 4% enquanto que no primeiro
semestre de 2019, esta cresceu para 24%. A taxa de turnover em 2018 foi de 21%
enquanto que no primeiro semestre de 2019, foi de 11%. Apesar de a taxa de turnover
ser elevada, esta pode ser explicada pelo afastamento e separacdo entre as duas
empresas que constituem o grupo — parte dos colaboradores da VF em 2018 e 2019
foi transferida para a Dreamtek, e também existiram colaboradores freelance
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(contractors) que deixaram de prestar actividade para a empresa o que se reflecte
numa taxa de turnover elevada, tendo em conta este factor e se eliminarmos os
colaboradores transferidos e os colaboradores freelance as taxas de turnover passam

para 14% em 2018 e 8% no primeiro semestre de 2019.

De seguida, demonstramos os calculos realizados para a obtencao dos valores das
taxas de admisséo.

A formula geral para o célculo da taxa de admisséo é a seguinte:

N.° FTEs admitidos no periodo

T de Admissao = 100
axa de Admissao N.° total médio de FTEs

Realizando o calculo da taxa de admissao para 2018, obtemos:
_ 33
Taxa de Admissdo 2018 = Hx 100 = 4,6% = 5%

Realizando o calculo da taxa de admissdo para o primeiro semestre de 2019,

obtemos:

21
Taxa de Admissao 2019, = Ex 100 = 24%

No grafico seguinte, podemos analisar a evolugdo das entradas e saidas da VF de
Janeiro de 2018 até Dezembro de 2019.
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Gréfico 6 - Turnover de colaboradores entre 2018 e 2019

Neste momento e como j& verificAmos a VF encontra-se com 92 colaboradores, sendo
que no final de Setembro serdo 96 colaboradores. Também como ja referimos, a
equipa encontra-se dividida por 5 paises: Portugal, Reino Unido, Estados Unidos da
América, Emirados Arabes Unidos e Irlanda. Destes 5 paises, a VF apenas tem
escritorios proprios em Portugal, Reino Unido e nos Estados Unidos da América. Nos
Emirados Arabes Unidos o escritério é partilhado com a Dreamtek e no caso da
Irlanda o colaborador trabalha remotamente a partir de sua casa, no grafico seguinte

podemos analisar a disperséo da equipa consoante a sua localizagédo geografica.

= Portugal

= Reino Unido

= [rlanda

= Estados Unidos da América

= Emirados Arabes Unidos

/

Gréfico 7 - Dispersdo geografica dos colaboradores da VF

1
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No que diz respeito a idade, a média de idades na VF é de 37,5 anos, sendo
predominantes as faixas etarias dos 25 aos 35 anos e dos 35 aos 45 anos, como

podemos verificar no gréfico 8.
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18-25 Anos 25-35 Anos 35-45 Anos 45-55 Anos Mais de 55

Gréfico 8 - Distribuicéo dos colaboradores da VF por faixa etaria

No que diz respeito ao género, o sexo masculino é predominante com 63 individuos
contra 30 individuos do sexo feminino, 0 que demonstra que a VF € uma empresa

maioritariamente masculina.

Analisando o gréafico 9, podemos verificar que o tempo de permanéncia médio na empresa
é de 4 anos e 7 meses, sendo que 48% dos colaboradores se encontra na mesma ha mais
de 3 anos.

Mais de 6 anos
Entre 3 anos a 6 anos
Entre 1 ano a 3 anos

Entre 6 meses a 1 ano

Menos 6 meses

o
(&)]

10 15 20 25 30

Gréfico 9 - Distribuigdo dos colaboradores da VF por Antiguidade
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A VF caracteriza-se por ser uma empresa inclusiva e diversa e dadas as suas
multiplas localiza¢des, podemos encontrar colaboradores de diversas nacionalidades
como podemos verificar no grafico seguinte. Apesar de predominantes as
nacionalidades dos paises onde a empresa possui escritérios, encontramos um total

de 12 nacionalidades.

Suécia
Russia

Reino Unido

|
|
1
Portugal |
Porto Rico m
Nigéria =
Italia mm
Irlanda ==
india -
Grécia m
Estados Unid0os da América
L

Canada

0 5 10 15 20 25 30

Gréfico 10 - Distribuicdo dos colaboradores da VF por nacionalidade

No que diz respeito a cargos e responsabilidade na organizacdo, podemos considerar
gue a mesma esta dividida esta dividida em trés escaldes: gestao de topo, onde se
encontram os CEQO’s, COO, Presidentes e Vice Presidentes; gestdo intermédia, onde
encontramos os line managers com equipas a seu cargo e 0s colaboradores sem

cargos de gestdo. No gréafico 11, a andlise € mais explicita.

= Gestdo de Topo
= Gestao Intermédia

= Colaboradores sem cargos de
gestéo

Gréfico 11 - Distribui¢ao dos colaboradores da VF por cargos de gestédo e ndo gestdo
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De acordo com a analise do grafico podemos verificar que 28% dos colaboradores da

VF possuem cargos de gestao e responsabilidade no seio da empresa.

3.4. CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

O presente estudo foi realizado com 24 individuos, com idades entre os 25 e os 69
anos. Estes encontram-se ligados a VF por um contrato de trabalho valido, estando
localizados nos paises onde a empresa tem escritorios: Estados Unidos da América,
Portugal e Reino Unido.

Os focus groups decorreram a 17 de Abril de 2019 e 7 de Agosto de 2019,
presencialmente em Portugal; a 5 de Julho de 2019 e 23 de Julho de 2019,
virtualmente com a equipa do Reino Unido e a 5 de Agosto de 2019, virtualmente com
a equipa dos Estados Unidos da América.

BN

Iremos caracterizar a amostra face a sua idade, género sexual, antiguidade na

empresa e posi¢do na mesma (gestéo de topo, gestdo intermédia ou ndo gestao).

Relativamente a idade, a amostra encontra-se em linha com o resto da organizagéo,

sendo a faixa etaria predominante entre os 35 e 45 anos de idade.

= 18-25 Anos
= 25-35 Anos

35-45 Anos
= 45-55 Anos
= Mais de 55

»

Gréfico 12 - Caracterizagdo da amostra face a idade

Relativamente ao género, a amostra também se encontra em linha com o resto da

organizacao, existindo mais individuos do sexo masculino do que do sexo feminino.
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Gréfico 13 - Caracterizagdo da amostra face ao género

No gréfico 14, podemos verificar a antiguidade dos colaboradores que participaram
neste estudo. Como iremos ver, 11 encontram-se na VF ha menos de 1 ano, enquanto
que 3 se encontram na VF entre 1 a 3 anos; 6 entre 3 a 6 anos e 4 encontram-se na

VF ha mais de 6 anos.

Mais de 6 Anos  [INNEGQGNE /
Entre 3a6 Anos [N 5
Entre 1a3 Anos |GG 3
Entre 6 Meses a 1 Ano | 10

Menos de 6 Meses [l 1

Gréfico 14 - Caracterizacédo da amostra face a idade

3.5. RESULTADOS DOS FOCUS GROUPS

Como ja referimos, foram realizados focus groups nos trés paises onde a empresa
possui escritérios (Portugal, Reino Unido e Estados Unidos da América) com a
intencdo de perceber o que atraiu os colaboradores que se encontram na empresa ha
menos de 1 ano a candidatarem-se e a aceitarem a proposta de trabalho que lhes foi
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feita. Também foram realizados focus groups com a intengcéo de perceber o que faz
com que os colaboradores que se encontram na empresa ha mais de 1 ano (e em

alguns casos ha mais de 9 anos) se mantenham nesta.

Iremos de seguida analisar as respostas recolhidas nos trés paises durante a
execucdo dos focus groups sobre atracgdo. Por uma questdo de confidencialidade e
sigilo, ndo iremos transcrever toda a conversa, mas apenas alguns registos. As
transcricOes realizadas sdo semelhantes a palavra oral, apenas realizando correc¢des

L]

ao nivel do portugués dito “calao” e realizando a tradug¢do da lingua inglesa para a

lingua portuguesa.

Em Portugal, os participantes apontaram como motivo para se candidatarem e
aceitarem a job offer os “projectos interessantes que permitem a aquisicdo de novos
conhecimentos e melhorar capacidades e também a promoc¢do e crescimento na
carreira” ; “localizacdo do escritorio” foi um ponto avangado por todos os participantes
e também “a explicagdo e abordagem directas feitas no Linkedin em que sé&o
explicadas as tecnologias utilizadas, fizeram com que eu escolhesse a VF” e “o0 bom
ambiente a que assisti sempre gue vim as entrevistas no escritério e a oportunidade
de crescimento que existe dentro da empresa”. Face ao processo de recrutamento,
todos os participantes concordaram que apesar de algo extenso e minucioso, existiu
uma preocupacdo de dar constante feedback, o que faz com que se sintam
acarinhados. A cultura da empresa foi também abordada, “o facto de ser uma software
house, num mercado cheio de consultoras em que somos apenas mais um, faz a
diferenca; aqui somos ouvidos, somos pessoas e ndo apenas numeros.” E “caso a
cultura da VF se torne numa cultura de consultora sera a altura em que comegarei a
procurar novos desafios”. O unico ponto de melhoria apontado a organizagao é o facto
de estar presente em diversos fusos horarios, o que torna o trabalho com restantes
membros da equipa complicado. A nivel de conselhos para a gestéo de topo, todos os
participantes assumem “manter a cultura como se encontra, somos felizes aqui e

assim”.

No Reino Unido, o que atraiu 0s participantes a candidatarem-se e a prosseguirem a
sua carreira na VF, foram os “projectos interessantes, tecnologias de vanguarda, como
€ 0 caso da AWS (Amazon Web Services), os desafios que a fungéo proporciona e
que levardo ao meu crescimento”, “estou a desempenhar uma fung¢do idéntica a
anterior, mas creio que na VF vou crescer e desenvolver mais competéncias”, “0s
desafios da minha funcdo numa empresa que esta a crescer, fizeram com que

quisesse vir trabalhar para aqui desde o primeiro contacto”. Foi também indicado por

Tiago Rodrigues Vintém 82



Gestéo internacional de talentos: estudo de caso no sector tecnoldgico

todos que a localizagdo dos escritérios e o equilibrio entre a vida pessoal e vida
profissional sdo motivos igualmente fortes para se sentirem atraidos pela VF.
Relativamente ao processo de recrutamento, consideraram ‘somos informados de
tudo durante todo o processo, feedback constante”, “acrescento que o processo é
honesto e transparente” e “considero que o meu processo foi simples e directo, com

contacto constante e também dinéamico”.

Face aos objectivos individuais de carreira, consideram que o facto de a VF se
encontrar em crescimento, ira permitir que possam crescer e que o facto de ser uma
empresa internacional vai enriquecer ainda mais as suas fungdes. A nivel de pontos
de melhoria apontados a organizacdo, apenas a sua dispersdo internacional
“trabalhamos com pessoas que ndo conhecemos, era bom que se realizassem
encontros como 0 que aconteceu esta semana com 0 X e a Y” e “conhecer a equipa
toda, faria com que mais facilmente a comunicacéo (que ja de si é 6ptima) fosse ainda

melhor”.

O grupo de colaboradores norte-americano, aponta como motivos para a sua
candidatura “apos ter finalizado o mestrado procurava adquirir experiéncia, vi o
anuncio que era bastante directo e em linha com as minhas competéncias e vi que a
empresa tinha boas reviews no LinkedIn e Glassdoor” ‘no meu caso tive
conhecimento da empresa através de uma empresa de recrutamento, ndo é a minha
area de actuagdo mas quando visitei 0 website, gostei de ver o video de apresentacao
da empresa, pela voz da equipa”, “o facto de a descricdo de fungbes ser bastante
directa no anuncio e este estar espalhado em diversos sites de emprego e o tech stack
corresponder as minhas competéncias deixou-me bastante interessado em trabalhar
aqui” e por Ultimo “as pessoas, o tech stack e o facto de a equipa ser internacional e

parecer dindmica nas publicagbes das redes sociais”.

Quanto a conducao do processo de recrutamento, uma vez mais é apontado por todos
os elementos do grupo o dinamismo, o feedback constante e a comunicagédo clara
sobre todas as etapas, sendo apontado como factor diferenciador “o co-CEO fazer
parte do processo de recrutamento, tirando tempo da sua agenda tao preenchida para

conversar e conhecer-nos, é simplesmente fantastico”.

A qualidade e quantidade dos projectos que a empresa se encontra a desenvolver
neste momento também € apontado como factor que ira contribuir para o crescimento
pessoal e profissional e constante progressdo de carreira: ‘0 que estamos a
desenvolver vai ser utilizado por muita gente em todo o mundo, isto da-nos animo para

. M

nos continuarmos a superar”; “o facto de termos mdultiplos projectos e nao apenas um,
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como na minha antiga empresa, faz com que ndo estejamos aborrecidos e possamos
aprender e fazer coisas novas, eu nunca tinha feito nada em backend apesar de saber
fazer, na VF ja pude desenvolver esta minha competéncia”; “apesar de me ir embora
da VF por opc¢éao proépria, fui bastante feliz aqui e sinto que cresci bastante, o ambiente
e as pessoas sao fantasticos, no entanto sinto que ndo existe espaco para progressao
na carreira mas acredito que com tempo a empresa consiga apostar nesta questao” e
para concluir “a minha fungdo é nova, por issO existe bastante espaco para

crescimento quer da minha fungédo, quer meu e da empresa’.

Relativamente a conselhos para a gestdo de topo, reforcam o pedido de manutencao
da cultura organizacional existente e também a possibilidade de conhecer os restantes

escritorios e os membros da equipa que se encontram nos outros paises.

Ap6s a conclusdo dos focus groups dedicados a atraccdo dois dos participantes (um
do Reino Unido e um dos Estados Unidos da América) deixaram de fazer parte da

empresa, por vontade prépria.

Seguidamente, iremos analisar as respostas dadas nos focus groups realizados sobre
a retencéo de colaboradores. Tal como anteriormente e dada a sensibilidade do tema
da retencédo e para garantirmos a confidencialidade e sigilo dos participantes, ndo sera
transcrita a conversa completa, mas apenas 0S pontos mais pertinentes. As
transcricbes realizadas sdo semelhantes a palavra oral, sendo apenas realizadas
correcgdes ao nivel da lingua portuguesa e realizando a respectiva traducédo da lingua

inglesa para a lingua portuguesa.

Os patrticipantes portugueses indicam como principais factores para a sua manutencao
na empresa “a estabilidade profissional que esta nos garante” ; “os diferentes projectos
que permitem que continuemos a aprender coisas diferentes e de areas diferentes”, “o
facto de ndo ser uma consultora, em que somos apenas um ndmero e que basta
alguém acordar mal disposto, para sermos afastados do projecto em que estamos”,
“as caracteristicas da empresa, da sua cultura fazem sentir que estamos em familia e
néo na nossa entidade patronal” e “para além de adorar o que fago (programar), para
mim estar na VF €& mais do que um trabalho, € uma diversdo. Existe um
acompanhamento constante, quer da parte dos recursos humanos, do line manager e

inclusive do cliente. Faz-nos sentir acarinhados.”.

Os participantes prosseguiram a discussdo sobre o que os retém na empresa e de
onde pudémos retirar 0s seguintes pontos: ‘confiaram em mim para definir os

processos e a arquitectura. Trabalho na VF para um unico cliente, em que a equipa
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toda esta em New York o que torna tudo desafiante. Sou autbnomo, giro o meu proprio
horario e posso fazer mais coisas como ir a conferéncias e consequentemente crescer
profissionalmente™, “a possibilidade de conhecer mais projectos, participar e aprender
mais coisas, faz com que nunca estejas aborrecido e assim cresces” ‘a VF paga
acima da média, as condi¢cdes de trabalho sdo excelentes, existe uma avaliacdo de
desempenho que foi algo que eu nunca tive nas empresas onde trabalhei” e para
finalizar “as empresas em Portugal sdo reaccionarias, apenas reagem quando 0S
colaboradores decidem sair e ai prometem mundos e fundos, a VF é proactiva,
dindmica e realiza todo um acompanhamento e dessa forma previne a saida das

pessoas”’.

Quando questionados sobre se procuram outro desafio profissional e
consequentemente abandonara empresa, 0s participantes indicaram: ‘ndo estou a
procura”; “estamos sempre a procura de desafios, principalmente dentro da empresa”,
“para mim, os desafios estdo ca dentro, ja passei por varios projectos e acredito que
venham mais a caminho, eu estou bem e estavel aqui” e “em dois anos e meio,
apenas respondi a uma Unica proposta no LinkedIn, mas era necessario ir a Espanha

realizar testes e ponderei bem e decidi manter-me”.

Quanto a conselhos para a gestéo de topo e potenciais pontos de melhoria retiramos
da discussao que “a VF encontra-se numa altura importante, esti a crescer bastante e
de forma sustentavel, mas apesar de a cultura e os valores serem 0S mesmas que no
inicio a estrutura ndo sofreu alteragbes e isto pode causar problemas no futuro”
“continuarem a fazer o que fazem actualmente, principalmente na comunicagdo e
acompanhamento dos colaboradores” e para concluir “manter a nossa autonomia e

também a diversidade das tarefas”.

No Reino Unido, os participantes apontam como principais factores para se manterem
na empresa “as pessoas, os directores e o tipo de trabalho desenvolvido”; “tu sentes
que fazes a diferenga enquanto individuo e isso é muito bom” e finalizaram com
“temos uma voz, somos ouvidos pelos directores e desta forma podemos influenciar as
suas decisbes e ter uma palavra a dizer face ao caminho que eles pretendem que a

empresa tenha’.

Questionados sobre o que os levaria a abandonar a empresa existiu uma
concordancia de todos, que caso o co-CEO saia da empresa, isso 0s levaria a sair
também e quando questionados porqué, a explicacdo dada € que “é ele que molda a
cultura e a empresa, sem ele ndo consigo imaginar a VF” mas também apontaram

outros motivos como “caso o meu trabalho comece a afectar a minha vida pessoal,
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estard na hora de sair”;, “dinheiro, ndo podemos fingir que ndo é importante porque é e
com as nossas competéncias e experiéncias somos bastante apeteciveis no mercado”
e para concluir “no meu caso e devido a minha idade, eu possivelmente saio da VF

quando morrer”.,

Sobre a procura de novos desafios e oportunidades profissionais, trés dos
participantes assumem que nao estdo a procura, enquanto que um assume que sim,
mas apenas dentro de organizacdo dado que ‘tenho oportunidade de reformular a

minha equipa e 0 meu departamento e redefinir o nosso foco”.

No campo dos conselhos e pontos de melhoria indicam “melhores beneficios ligados
aos cuidados de salide e pensées”; “mais dias de férias” e concluiram com “melhorar a
estrutura de boénus, ou seja, tu recebes uma pontuacao pelo teu trabalho ao longo do
ano, mas nunca te é explicado o porqué de teres tido aquela pontuacdo, logo ndo
sabes 0 que poderia ter sido feito para teres melhorado e evoluido e ndo falo apenas

por mim, mas também pela minha equipa’.

No caso do grupo norte-americano, a retencdo, assume maior importancia
considerando como ja referimos que a empresa onde os colaboradores se
encontravam foi adquirida em 2017. Dado que é uma das caracteristicas de qualquer
fusdo e aquisicdo, abordou-se os participantes sobre qual a influéncia do choque
cultural na sua carreira e permanéncia na organizacdo quando questionados sobre o
que os faz continuar na VF, tendo sido obtidas as seguintes respostas “a autonomia, a
possibilidade de trabalhar a partir de casa sem necessidade de me deslocar até ao
escritorio, melhorando a minha qualidade de vida”, “existe integridade e respeito, e
quando fomos adquiridos existia 0 receio que isto se perdesse, mas ndo notdmos
qualquer diferenga” “temos uma atmosfera relaxante e ndo existe uma micro gestao,
em que és controlado a toda hora, tens autonomia de execug¢&o” e concluindo “gosto
de resolver problemas dificeis, temos projectos bastante interessantes, para clientes
desafiantes e agrada-me resolver os seus problemas e desafios, e ndo podia deixar de

falar da localizagao, eu cresci aqui e quero que os meus filhos cresgcam aqui também”.

Relativamente ao choque cultural os participantes concordaram que ‘“existiu um
choque cultural, mas foi algo minimo e creio que s6 o sentimos porque passamos a ter
colegas em fusos horarios diferentes do nosso” e “sentimos um pouco, mas nao tanto
qguanto esperavamos, foram duas empresas semelhantes em cultura a tornarem-se
uma s6 e o choque foi de tal forma bem gerido que ndo afectou os colaboradores de

uma forma negativa”.
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Como factores que os levaria a abandonar a empresa, 0s participantes apontaram “o
trabalho deixar de ser interessante e criativo”, “se passarmos a ser uma empresa que
apenas instala software em vez de o desenvolvermos de raiz como actualmente e se
os escritérios mudassem de instalagbes, eu abandonaria a VF”, “se as pessoas que ca
trabalham actualmente abandonarem a empresa, eu também o faria, acima de todo
elas sdo a VF” e para finalizar “se comegasse a ser pratica a micro gestao e
perdéssemos a autonomia que temos actualmente, isso faria com que nos

tornassemos apenas um numero entre tantos e nessa altura eu sairia”.

Questionados sobre se se encontram a procura de novas oportunidades profissionais,
todos os participantes concordam que a qualidade e quantidade, quer dos projectos
em curso, quer dos futuros séo o suficiente para ndo se encontrarem a procura de algo

fora da organizacao.

Como recomendacfes para a gestdo de topo, apontam as seguintes “manter a
confianga nas pessoas, iSso € muito importante”; “autonomia e ouvir as pessoas” e
“melhorar a comunicacgdo, existem alturas em que eu tenho conhecimento de coisas
que deveria ter sabido desde o inicio e torna mais complicado realizar o nosso
trabalho de forma eficiente se ndo soubermos de tudo na altura certa, depois temos

que ficar a par e saber de tudo de uma forma rapida’.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O grande objectivo desta investigacdo é perceber o que motiva os candidatos de um
sector tdo competitivo e com uma rotatividade de pessoal tdo grande como o das
tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC) a candidatarem-se a uma
determinada oportunidade de emprego em detrimento de outra e também analisar o
que leva os colaboradores dessa mesma organiza¢cdo a continuarem na mesma,
apesar do crescimento e rotatividade do pessoal na generalidade das organizagfes

deste sector.

Como referimos no inicio desta investigacdo, a gestdo de talento assume cada vez
maior importancia nas organizagbes, existindo inclusive departamentos e ela
dedicados em algumas organizagfes, esta crescente importancia prende-se com a
necessidade das organiza¢des garantirem que conseguem atrair os melhores talentos
disponiveis no mercado de trabalho, mas acima de tudo também conseguem manter

os talentos que ja se encontram no seu seio satisfeitos, Cardoso (2016).

Ao analisarmos os resultados obtidos da realizacdo dos diferentes focus groups,
podemos verificar que existem diversos pontos em comum, entre o0s diversos

participantes nas diferentes localizagbes da empresa.

O acompanhamento constante; o feedback continuo e a existéncia de um sistema de
avaliacdo de desempenho, séo factores apontados pelos participantes como factor de
atraccdo, quer como factor de retencdo. Aguinis et al. (2012) no estudo sobre a
utilizacdo da avaliacdo de desempenho como forma de ganhar a guerra pelo talento,
realizam recomendacgdes as organizagbes de forma a estas poderem tirar 0 maior
proveito desta ferramenta tdo importante na gestdo de pessoas (e que tanta vez €
negligenciada ou pura e simplesmente ignorada). Estas recomendac¢fes sao aplicadas
na empresa alvo deste estudo: a avaliacdo de desempenho é utilizada para criar e
manter planos de desenvolvimento individual; é utilizada para garantir que o trabalho é
desafiante, interessante e significativo; fornece oportunidades claras de crescimento e
mediante o atingimento dos objectivos estabelecidos e do desempenho anual existe

uma politica de reviséo salarial e prémio anual de desempenho.

As oportunidades de crescimento, a qualidade e quantidade dos projectos foram
apontados como um factor de atraccdo pelos participantes, e considerando que a

idade média dos participantes nos focus groups dedicados a atrac¢éo é de 31 anos de
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idade, Thompson et al. (2012) referem que os Millennials ddo cada vez mais
importancia ao desenvolvimento da carreira e também podemos de acordo com os
mesmos autores assumir que estes preferem trabalhar numa empresa, onde exista

uma cultura de confianca mutua e acompanhamento.

Os desafios internos que a organizacao proporciona e as condi¢des salariais acima da
média, foram apontados como factores de retencdo por parte dos colaboradores.
Buyens et al. (2005) consideram que existem cinco categorias de incentivos para a
retencdo dos colaboradores, onde se encontram as recompensas financeiras, as
oportunidades de desenvolvimento na carreira e 0 conteldo social. Apesar da
importancia dada as recompensas financeiras, o facto de a organizagdo proporcionar
aos seus colaboradores um trabalho desafiante, interessante e ndo moénotono faz com

gque estes se mantenham motivados.

Cennamo et al. (2008), dizem-nos que o0s colaboradores valorizam também a
aquisicdo de novas competéncias, no desenvolver da sua funcdo e oportunidades de
formacdo que lhes permitam executar a sua tarefa correctamente e desta forma,
potenciarem o seu crescimento profissional. A aquisi¢cdo e desenvolvimento de novas
competéncias, foi também apontado como um dos factores que atraiu o0s
colaboradores mais recentes a candidatarem-se a organizac¢ao, viram nesta e no seu
crescimento, uma oportunidade de crescer com a empresa e adquirirem novas
competéncias ou desenvolverem competéncias que ja possuiam de experiéncias

profissionais anteriores.

No campo da atraccdo, foi indicado por todos os participantes que o facto de os
anancios de emprego serem directos e objectivos, existirem publicagbes nas redes
sociais sobre a vida organizacional; boas revisbes da organizacdo em plataformas
como o Glassdoor e LinkedIn e a empresa ter no seu website um video onde explica o
que faz pela voz da sua equipa foram o0s principais motivos que levaram a
candidatarem-se e a aceitarem a proposta de trabalho quando a mesma foi realizada.
De acordo com Mosley (2015) podemos assumir que a employer branding da VF se
encontra bem estruturada dado que é um dos principais motivos para os mais recentes
colaboradores se terem candidatado a empresa e também o facto de a equipa ter
realizado um video em que explica 0 que é a empresa onde trabalha, demonstra que
estdo satisfeitas e motivadas a continuar na empresa. Cardoso (2016), afirma que a
eficacia da employer branding se deve medir ndo apenas no campo da atrac¢cdo mas

também no campo da retencgdao.
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O crescimento sustentado que a VF assiste neste momento, é indicado pelos
colaboradores como um factor a ter em atencdo, dado que se podem perder os
valores e a cultura que existe na organizacdo e que é valorizada por todos quer como
factor para atraccdo, quer como factor de retencdo, no entanto, este mesmo
crescimento é apontado por Doh et. al (2011) como um dos principais motivos para
existir um baixo turnover, comparativamente a empresas do sector que ndo estdo a
passar por um periodo de crescimento organizacional. Este periodo de crescimento
associado a politica de gestdo de desempenho e acompanhamento existente na
organizacdo permitem que os colaboradores visualizem possibilidade de crescimento

dentro da organizagéo, e procurem desafios dentro desta e ndo no exterior.

Schein (1992) define cultura organizacional como um fendmeno global da
organizacdo, em que o peso dos fundadores tem uma grande expressdo no processo
de moldar os padrdes culturais dos restantes elementos da organizagéo. O peso dos
fundadores, no caso em estudo nota-se ao analisarmos o que levaria 0s participantes
do focus group inglés a abandonar a empresa: todos sem excepcao, indicaram que
caso o0 co-CEO e CTO (e também um dos fundadores) abandonasse a organizagao,
eles também sairiam dado que ele molda a cultura da empresa, a sua visao, 0s seus

valores, o caminho que esta ird percorrer e também € ele que molda a empresa.

7

Ainda no campo da cultura organizacional, esta é apontada como um factor
diferenciador da concorréncia e um dos principais motivos para os candidatos se
terem candidato, dado que ndo é uma consultora e tem uma cultura prépria, familiar
em que todos sdo ouvidos e considerados pessoas € nao apenas um recurso, um
namero. No campo da retencado, alteracbes na cultura e a sua transfomag¢édo numa
cultura corporate, em que o colaborador é despersonalizado e considerado apenas
“mais um” seria um factor para que os colaboradores comegassem a procurar novas
oportunidades profissionais. Buyens et al. (2005), indicam como uma das cinco
categorias de incentivo para a retencdo dos colaboradores, o clima social (uma
expressdo da cultura organizacional) devido aos lagos que estes criam entre eles no
decorrer do seu dia-a-dia. Como é apontado no focus group portugués sobre retencao,
a empresa é vista como uma familia e ndo apenas como uma entidade patronal,
existindo lagos entre os colaboradores, sendo estes obviamente mais fortes entre

colegas dos mesmos paises.

A existéncia de um bom equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional € apontado
como um dos factores para a atrac¢cdo de candidatos e também para a retencédo de

colaboradores e caso existam alteracdes a este equillibrio e 0 mesmo seja perturbado,

Tiago Rodrigues Vintém 91



Gestéo internacional de talentos: estudo de caso no sector tecnoldgico

€ um factor que fara com que seja equacionada a saida da empresa. O equilibrio entre
a vida profissional e pessoal é a Ultima categoria de incentivo para a retencao,
mencionada em Buyens et al. (2005). A VF dado que valoriza este equilibro, possui
politicas que permitem trabalhar remotamente de forma pontual (desde que
devidamente autorizada pelo line manager), ndo € rigida com os horarios dos
trabalhadores, existe um horario de trabalho, mas considera-se alguma flexibilidade e
quando sédo realizadas horas extra os colaboradores adquirem direito ao gozo de

horas ou dias (desde que autorizadas pelo line manager e por motivos profissionais).

Na globalidade das discussdes, 0s colaboradores mais recentes demonstram-se
satisfeitos por se terem candidatado a empresa e estarem a desenvolver nela a sua
carreira enquanto que os colaboradores mais antigos, continuam a procura de
desafios internamente que 0s permita continuar a crescer e a adquirir novas

competéncias, demonstrando-se motivados e satisfeitos com a empresa no seu todo.

No que diz respeito a pontos de melhoria, todos os participantes indicam que apesar
de a empresa ser internacional e este factor apenas por si torna a empresa
interessante, o facto de ndo conhecerem todos os escritérios e todas as pessoas que
constituem as diferentes equipas, pode ser um obstaculo na comunica¢do. Quando
ocorrem deslocagfes de alguns membros a outro pais, consideram que a partir do
momento em que conhecem 0s colegas pessoalmente, a comunicacdo melhor

substancialmente.
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5. CONCLUSOES E PROPOSTAS DE MELHORIA

A importancia da Gestéo de Talento, tem sido crescente quer no campo organizacional
quer no campo académico, sendo cada vez mais um dos temas mais relevantes. No
campo organizacional, cada vez mais empresas, possuem departamentos integrados
dentro dos Recursos Humanos, dedicados exclusivamente a Gestao de Talento, dado
gque é essencial que as organizacfes 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 qualquer organizacdo, obter
vantagem competitiva no mercado onde se insere devido a potencializagcdo do talento
que a compde. No campo académico, multiplicam-se as investigacbes e os artigos

cientificos dedicados ao tema.

Nos ultimos anos, assistimos a um crescimento elevado de empresas no sector das
TIC e também de startups tecnoldgicas. Este crescimento, torna as praticas de
recrutamento e seleccdo agressivas fazendo com que a maioria dos trabalhadores,

seja abordado diariamente para integrar processos de recrutamento.

A empresa alvo desta investigacdo, encontra-se num periodo de crescimento em
todas as suas localizagbes, estando o investigador inserido na equipa de recursos
humanos, actuando como recrutador global da empresa onde tem como principais
responsabilidades e actividades toda a gestdo dos processos de recrutamento,
garantido a atrac¢do dos melhores candidatos, desde a elaboracdo do anudncio até a

Head of People & Culture proceder a formalizagéo e envio da job offer.

Sendo o sector das TIC, um sector tdo competitivo, pretendemos com esta
investigacdo analisar o que leva os sujeitos a candidatarem-se a uma determinada
oportunidade de emprego e o0 que faz com que os colaboradores mais antigos da

empresa, se mantenham na mesma da a competitividade e rotatividade do sector.

Podemos concluir no final da nossa investigacdo, que de uma forma global o processo
de Gestdo de Talento existente encontra-se bem definido, com uma employer
branding forte; uma employee value proposition acima da média do mercado, mas que
pode ser melhorada em alguns pontos; um processo de recrutamento que aposta no
feedback e comunicacdo com os candidatos e uma cultura organizacional que se
baseia na comunicagcdo, acompanhamento e desenvolvimento dos seus

colaboradores.
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VerificAmos no capitulo anterior, que durante a execucdo dos focus groups, diversos
factores apontados pelos colaboradores vdo em linha com a literatura o que
demonstra que a VF se encontra ho bom caminho e que deve continuar a apostar no

processo de Gestdo de Talento existente.

Apesar da solidez e eficacia demonstrada pelo processo existente, apresentamos as
nossas propostas de melhoria, mediante a andlise dos dados recolhidos, mas também

de alguma literatura:

1. Manutengéo da cultura organizacional, viséo e valores, controlando o
crescimento tentando ao maximo que este ocorra de uma forma sustentavel;

2. Continuar a incentivar o acompanhamento e feedback quer dos candidatos em
processo, quer dos colaboradores da organizacao, dado que ¢é algo valorizado
por todos e um factor diferenciador;

3. Criacdo e implementagcédo de um programa de mobilidade dos colaboradores
(que ja se encontra em elaboragéo);

4. Realizacdo de encontros com todos os membros da equipa de uma forma
anual ou sempre que possivel semestralmente;

5. Identificar os seus top performers e delinear uma estratégia para o seu
crescimento;

6. Incentivar os line managers a participarem e darem o seu contributo no
processo de Gestéo de Talento, fazé-los perceber que a responsabilidade do
processo nao é apenas da gestado de topo e dos recursos humanos, Schuler,
Jackson e Tarique (2011);

7. Garantir que todos os managers estao confortaveis a realizar a avaliagdo de
desempenho e que estdo preparados para realizar distingbes no desempenho
dos membros da sua equipa e fornecerem o feedback necessario para que
este seja corrigido, Schuler et al. (2011).

Em todas as investigacdes encontramos limitagdes e na execugdo desta encontrdmos

algumas que a seguir expomos:

1. O facto de o investigador fazer parte da equipa de recursos humanos, pode ter
causados inibicdes dos participantes em realizarem partilhas completamente
honestas, principalmente nos focus groups dedicados a retencéo, por poderem
temer que as conversas e gravacdes fossem tornadas publicas internamente;

2. Devido a uma falha do equipamento na execucao do focus group sobre

atraccdo no Reino Unido ndo tendo por isso sido gravado. O autor teve de
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recorrer aos seus apontamentos para incluir as participa¢des do grupo no
estudo;

3. Para que os focus groups fossem agendados era hecessaria a autorizacado de
dispensa do tempo por parte dos line managers, em alguns casos esta
autorizacao levou algum tempo a ser concedida devido & necessidade dos
projectos em que os colaboradores estavam alocados;

4. Os focus groups tiveram uma duracdo média de 30 minutos, o facto de ter sido
pouco tempo pode ter feito com que a participacdo nao tivesse sido tdo ampla

gquanto desejado.

Acreditamos que esta investigacdo contribui com uma perspectiva global para a
temética da Gestdo de Talento e um contributo ainda mais significativo dado ter sido
desenvolvida num sector tdo competitivo e em crescimento como o das TIC. Como
proposta de investigacdes futuras, seria interessante realizar esta investigagdo com
uma amostra maior e gostariamos de repetir esta investigacdo dentro de 3 anos e
analisar as comparacdes entre ambas, debrugando-nos sobre as diferencas existentes
apés a implementacdo das propostas de melhoria que indicamos ou realizar uma
investigacdo tendo em vista a comparagdo dentro do sector das TIC dos factores de

atraccao e retencao de diferentes geragoes.
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