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Resumo

Enquanto relatério de estagio, o presente trabalho foi elaborado no &mbito do Trabalho
de Final de Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos (GRH). A escolha deveu-se a
possibilidade que este oferecia de fazer uma maior ligacdo entre os conhecimentos
teoricos adquiridos ao longo do Mestrado de GRH, sobretudo ao nivel da gestdo de talento
(GT), e a execugdo pratica desses mesmos conhecimentos, em contexto empresarial. O
objetivo do presente trabalho passa pela verificagdo da aplicabilidade da GT nas
organizagOes. Foca-se na analise da forma como os Gestores de RH atraem, selecionam,
desenvolvem e gerem o talento. Partindo de uma abordagem qualitativa, optou-se pela
observacdo de campo e anélise documental, enquanto técnicas de recolha de dados. Por
intermédio da andlise critica do estdgio a luz da literatura cientifica, verificou-se a
existéncia de uma convencgdo no que concerne a inclusdo de praticas de atracdo, selecao,
desenvolvimento e retencdo na GT. Ainda que tendam a fazer uma gestao inclusiva do
talento, os Gestores de RH investem mais em posi¢Ges chave e estratégicas para o
negdcio. Ao nivel da atracdo, apesar das empresas possuirem uma forte visibilidade no
mercado, a experiéncia que as mesmas oferecem aos candidatos e/ou as proprias
condicdes de trabalho podem estar aquém daquilo que os candidatos procuram. No que
se refere ao recrutamento, embora as empresas sigam 0s passos descritos na literatura,
alguns gestores apresentam dificuldade em definir corretamente os requisitos para as
vagas em aberto. Um aumento da preocupacéo face a avaliagdo precisa do talento, leva
as organizacdes a procurarem empresas como a SHL Portugal pelas solugbes de que
dispdem ao nivel da avaliacdo objetiva dos candidatos. Por fim, foi possivel verificar que
as empresas tém vindo a investir, cada vez mais, na formagéo continua dos colaboradores
e na gestdo das carreiras, como forma de retencdo. Em suma, embora ja se tenha
percorrido um longo e positivo caminho até ao momento, as organizagdes precisam de
continuar a investir na implementacéo de solugGes inovadoras, principalmente no que a

atracdo e retencéo diz respeito.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos; Gestdo de Talento; Atrair;

Desenvolver; Reter.
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Abstract

As per an internship report, the present work was developed within the scope of the Final
Work of the Masters in Human Resource Management. The choice was related to the
possibility it offered to make a greater connection between the theoretical knowledge
acquired throughout the Master of HRM, especially in terms of talent management, and
the practical implementation of knowledge, in a business context. The objective of this
work is to verify the applicability of TM in organizations. It focuses on analyzing how
Human Resource Managers attract, select, develop and manage talent. Taking a
qualitative approach, it was chosen field observation and document analysis as data
gathering techniques. Through the critical analysis of the internship in light of the
scientific literature, it was possible to verify the existence of a convention regarding the
inclusion of attraction, selection, development, and retention practices in TM. Even
though, they tend to make an inclusive management of talent, human resource managers
invest more in key and strategic positions for the business. Regarding the attraction,
despite companies having a strong visibility in the market, the experience they offer to
the candidates and/or the working conditions themselves might fall short from what
candidates look for. As for recruitment, although companies follow the steps described in
the literature, some managers have difficulties in correctly defining the requirements for
the vacancies. An increasing concern towards the accurate assessment of talent leads
organizations to look for companies such as SHL Portugal, for the solutions they provide
in objectively candidate assessment. Finally, it was possible to verify that companies have
been ever investing in the continuous development of their employees and in the effective
management of careers, for of retention purposes. In short, although a long and positive
journey has been made so far, organizations need to continue investing in the
implementation of innovative solutions, especially when it comes to attracting and

retaining employees.

Keywords: Strategic Management of Human Resources; Talent Management; Attract;

Develop; Retain.
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1. Introdugao

A grande aceleragdo dos mercados, cada vez mais competitivos e com um ciclo
de vida mais curto, exigiu uma mudanca de mentalidades por parte dos lideres das
organizagbes (Goncalves, 2016; Hecklau et al., 2016). No passado, as fontes de vantagem
competitiva traduziam-se em forca de trabalho barata, precos de producéo reduzidos e
baixo custo dos produtos e/ou servigos (Kovacs et al., 2015). Na atualidade, o sucesso e
a eficiéncia de uma organizagdo, face aos seus concorrentes, depende quase
exclusivamente do seu capital humano e do modo como ¢ efetuada a gestdo do mesmo
(Ferndndez-Araoz, 2014; Galeti¢ et al., 2007; Hecklau et al., 2016; Sheppard, 2020).

Para 0s negocios terem sucesso, as organizages devem, ndo sO investir na
aquisicdo de recursos valiosos, escassos, inimitaveis e dificeis de substituir, como
também fazer uma gestao estratégica dos mesmos (Barney, 1991; Campion et al., 2020;
Hecklau et al., 2016). S6 com a capacidade de capitalizar os recursos, é que as
organizagBes conseguem responder rapidamente as mudancas do mercado e deter a
vantagem competitiva que tanto ambicionam (Fernandez-Araoz, 2014; Sheppard, 2020).

Definida como um conjunto de atividades levadas a cabo para atrair, orientar e
reter profissionais qualificados dentro de uma organizacdo, a GT tornou-se um dos
processos centrais da GHR (Findikli et al., 2015). Ao contribuir para o desenvolvimento
dos colaboradores, a GT € benéfica, ndo sé para os individuos, mas também para as
préprias organizacdes, podendo contribuir em cerca de 80% para 0 progresso
organizacional, se a mesma estiver alinhada com a estratégia (Al Ariss et al., 2014; Dries,
2013; Nzonzo & Plessis, 2020).

Dado que o desenvolvimento estratégico das organizagdes tem um foco cada vez
maior na GT e que, no mercado empresarial, a “guerra do talento” estd mais intensa,
torna-se importante analisar e compreender de que forma os Gestores de RH atraem,
selecionam, desenvolvem e gerem o talento (Campion et al., 2020; Fernandez-Araoz,
2014; Gongalves, 2016). Ao longo do presente relatdrio procurar-se-a também avaliar se
as préaticas e politicas implementadas pelos Gestores de RH estdo alinhadas com a
estratégia de negdcio e contribuem para o progresso da organizacao.

O presente trabalho caracteriza-se como relatério de estagio e foi elaborado no
ambito do Trabalho de Final de Mestrado de GRH, solicitado pelo Instituto Superior de

Economia e Gestdo (ISEG) da Universidade de Lisboa.
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A escolha de um estdgio como TFM prendeu-se, sobretudo, com a oportunidade
que este oferecia de estabelecer uma relagdo entre os conhecimentos teéricos adquiridos
ao longo do Mestrado e a execucdo pratica do conhecimento em contexto empresarial.

O estagio curricular foi realizado na empresa de consultadoria SHL Portugal, de
10 de Janeiro de 2022 a 10 de Maio de 2022, permitindo contactar diretamente com o
exercicio profissional e adquirir competéncias praticas nas véarias areas da GRH,
sobretudo ao nivel das fases de identificacdo e desenvolvimento do talento. A experiéncia
de estagio teve como principal objetivo aumentar o conhecimento tedrico-pratico relativo
a GT nas organizagdes, ou seja, relativo as estratégias utilizadas para atrair, contratar,
desenvolver e reter profissionais de elevada performance, que estejam alinhadas com a
estratégia base da organizacdo e contribuam para o desenvolvimento do negocio.

O presente trabalho encontra-se desenvolvido ao longo de seis capitulos. O
capitulo 1, a introducdo, conta com uma apresentacdo do tema, uma descricdo das
motivacgdes que levaram a escolha do tema e dos objetivos do presente trabalho.

O capitulo 2 corresponde ao enquadramento teorico, onde € feita uma revisao da
literatura existente sobre conceitos basilares do tema: a GT e processos inerentes.

O capitulo 3 diz respeito a metodologia. Neste capitulo, é classificada a pesquisa
e sao apresentadas as técnicas selecionadas para a recolha de dados.

O capitulo 4 descreve o0 estagio. Nesta fase é feita a contextualizacdo e
caracterizacdo da empresa de acolhimento e sdo descritas as atividades realizadas ao
longo do estagio.

No capitulo 5 é feita a discussdo. Nesta etapa analisa-se de forma critica o estégio,
a luz da literatura cientifica sobre o tema.

Por fim, o capitulo 6 descreve as principais conclusdes, aponta as principais

limitacOes e apresenta sugestdes para estudos futuros.
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2. Revisao de Literatura

2.1. Gestao de Talento

Num contexto externo agil, onde a concorréncia é cada vez maior e as ferramentas
digitais adquirem importancia crescente, as empresas moldam-se internamente para
responder a tais exigéncias (Harsch & Festing, 2019). Investigagdes recentes indicam que
o diferencial para que algumas empresas prosperem e outras entrem em declinio podera
ser, em grande parte, o talento enraizado no capital humano (Amankwah-Amoah, 2020).
Desta descoberta surge uma nova concec¢do que orienta para a valoriza¢do dos recursos
humanos (RH) e que tem conduzido a uma intensa “guerra” pelo talento (Gongalves,
2016).

Uma vez que, para sobreviverem no mercado atual, as organizacfes precisam de
colaboradores extremamente capacitados, a GRH sofreu um processo de restruturacdo
onde a GT foi convertida num processo fulcral para a aquisi¢do de vantagem competitiva
(Amankwah-Amoah, 2020; Strack et al., 2014). Desta forma, atualmente um dos maiores
desassossegos dos Gestores de RH passa por encontrar estratégias eficazes para atrair e
reter o talento nas suas organizacdes (Nzonzo & Plessis, 2020). Segundo um estudo
realizado pela Mercer (2022), 66% dos gestores inquiridos admitiu estar perante uma crise
de médo de obra. A perda de talento nas suas organizagdes e as dificuldades de contratacao,
em tempo Util, sdo exemplos das maiores preocupacgdes apontadas.

Apesar da crescente importancia da GT ao longo da ultima década e dos inGmeros
estudos realizados nesse ambito, tanto por académicos como por profissionais, ainda nao
existe uma definicdo que seja amplamente aceite (O’Connor & Crowley-Henry, 2017;
Sheehan & Anderson, 2015). No entanto, ainda que haja uma discordancia relativamente
ao conceito, ha uma convencao no que concerne & inclusao de praticas de atracéo, selecao,
desenvolvimento e retencdo de individuos com alto potencial (Harsch & Festing, 2019;
O’Connor & Crowley-Henry, 2017; Sheehan & Anderson, 2015).

Os distintos constructos conferidos a GT podem estar associados as diferentes
percecOes defendidas pela comunidade cientifica no que se refere a natureza, valor e
instrumentalidade do talento (O’Connor & Crowley-Henry, 2017). Desta forma, torna-se
necessario definir o que é um individuo talentoso e, s6 depois, compreender a GT e

identificar as melhores praticas.

10
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Varios fatores poderdo influenciar o que é um individuo talentoso, nomeadamente
0 tipo de industria, a area do negdcio e até a propria cultura organizacional (Tansley et
al., 2007). Ainda assim, de acordo com Lorsch & Tierney (2002), um individuo talentoso
pode ser definido como alguém que se distingue pelo seu grande potencial e capacidade
para aumentar o valor da organizacdo, quer seja de forma imediata ou a longo prazo
(Tansley et al., 2007). Gallardo-Gallardo & Thunnissen (2016) descrevem ainda como
um individuo talentoso aquele que, através do seu excelente input, das competéncias core
que possui, do potencial de desenvolvimento e da motivacdo que apresenta, consegue
atingir um rendimento de exceléncia e conferir valor a organizacdo. Michaels et al.,
(2001), ainda que considerem que o talento pode ter uma natureza inata, defendem
também que através da experiéncia e aprendizagem, existe espaco para melhoria e
desenvolvimento de competéncias, para que o individuo se adapte as novas realidades
(Caracol et al., 2016; Gallardo-Gallardo et al., 2013). Para o presente relatorio, assume-
se que um individuo para ser considerado talentoso, ainda que nas¢a com uma habilidade
inata, é alguém dedicado e motivado, que faz aquilo que gosta, que aposta no seu
desenvolvimento e que por isso, consegue resultados.

Sendo que apenas uma minoria é possuidora desta aptiddo ‘“especial”, as
organizacGes percecionam o talento como algo valioso, raro, inimitavel e insubstituivel,
ou seja, um recurso estratégico, como reflete a abordagem resource-based view (Barney,
1991; Dries, 2013 Tansley, 2011). Assim, varios autores realcam a importancia do
alinhamento entre a GT e a estratégia organizacional para a aquisicdo de vantagem
competitiva sustentavel (Kravariti & Johnston, 2019).

Para responder as exigéncias impostas pelo ambiente externo, é basilar que as
organizaces identifiquem e definam, a priori, as competéncias chave para o sucesso do
negocio e, sé posteriormente, concebam e implementem medidas especificas para atrair,
reter e desenvolver o talento (Camara et al., 2013).

Ainda que a finalidade do processo seja igual, a GT pode ser pensada pelas
empresas de duas maneiras distintas, de forma inclusiva ou exclusiva. A abordagem
inclusiva pressupBe que as praticas inerentes a este processo abranjam todos 0s
colaboradores (Morethe et al., 2020). Considerando que cada colaborador tem talento e
potencial, as organizacdes conseguem ter uma pool ampla de talento que permite

assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais e, consequentemente, 0 SUCeSSO

11
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do negdcio (Garavan et al., 2012; Morethe et al., 2020). A descentralizacdo do talento
conduz a diminuigdo da probabilidade de exclusdo de possiveis individuos talentosos e
permite que as oportunidades de desenvolvimento sejam distribuidas de forma imparcial
por todos, mas acarreta custos de tempo, financeiros e recursos consideraveis (Bratton,
2018; Gallardo-Gallardo et al., 2013; Morethe et al., 2020). Por outro lado, a abordagem
exclusiva aplica-se a um grupo especifico de colaboradores, que irdo ocupar posicoes
chave nas organizacdes (Powell et al., 2012; Stahl et al., 2012; Thunnissen et al., 2013b,
2013a). Os individuos talentosos, representativos de 10 a 20% da forca de trabalho, sdo
considerados como um grupo de elite e, por esse motivo, as praticas de GT sao-lhes
reservadas (Lepak & Snell, 1999; Mousa & Ayoubi, 2019; Nzonzo & Plessis, 2020).

Existem, no entanto, varios pontos de divergéncia no que respeita as vantagens
desta vertente dentro de uma organizacao. Se por um lado se valoriza a contribuicao deste
grupo de talentos, de tal forma que € possivel justificar o investimento desproporcional
face ao restante capital humano, por outro, considera-se que esta abordagem pode
desfavorecer os restantes colaboradores identificados como “néo talentosos”, pois exclui-
os de alguns processos de Recursos Humanos (Boeck et al., 2018; Morethe et al., 2020;
Thunnissen & Arensbergen, 2015).

2.2. Praticas de Gestao de Talento
2.2.1 Identificagao de Talento

Para a aquisi¢cdo da vantagem competitiva sustentavel, as organizacdes necessitam
de identificar competéncias essenciais que garantam a sua permanéncia no mercado e
assegurem o seu crescimento (Ingham, 2006; Muthaly et al., 2015). As competéncias
identificadas irdo depender da area do negocio, da cultura e do ambiente organizacional,
bem como do proprio tipo de trabalho, ou seja, fatores contextuais, mas essencialmente
dependerdo da estratégia do negécio e dos objetivos delineados (Becker et al., 2009;
Caracol et al., 2016).

A auditoria ao talento é uma ferramenta que permite as empresas perceberem o
impacto que os seus colaboradores apresentam na estratégia organizacional (Camara et
al., 2013). Os dados proporcionados por esta analise permitem a identificagdo das areas

fortes e de melhoria e ainda possibilitam a criagédo de um benchmark que permite medir

12
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as areas em desenvolvimento (Sousa & Calmeiro, 2022). S6 depois de apurado o valor
do capital humano e analisado o gap entre o talento requerido e o atual, é que os Gestores
de RH conseguirdo desenvolver planos de acdo adequados que visem a atracao,
desenvolvimento e retencdo do talento (Becker et al., 2009; Caracol et al., 2016; Sousa &
Calmeiro, 2022). Torna-se essencial realgar que algumas das ferramentas utilizadas para
identificacdo do talento conseguem colmatar a lacuna apontada no report da SHL (2018),
de que apenas 46% das organizagdes fazem uso de métricas para apresentarem o valor
dos investimentos feitos nas suas pessoas.

De acordo com o valor para o negdécio, as organizacdes podem classificar os seus
talentos como: estratégicos, core ou centrais, requisitos e, ainda, talentos desajustados ou
ndo core. Tal como o nome indica, o talento estratégico esta diretamente ligado ao
exercicio das funcbes chave da organizacdo, que levam ao alcance de vantagem
competitiva. Dada a sua relevancia para 0 sucesso organizacional, estas posi¢oes
estratégicas devem estar sempre asseguradas e quem as ocupa requer um
desenvolvimento constante. O talento central diz respeito a fun¢des que séo fulcrais para
o desenrolar do negdcio. Este tipo de talento esta relacionado com fungbes do core
business, fun¢des fundamentais para a expansdo do negécio. Colaboradores considerados
talentos core, apresentam conhecimento e aptiddes especificas importantes para o
negocio, pelo que é essencial reté-los (Camara et al., 2013).

Ainda que ndo assuma um papel estratégico, o talento requisito, da resposta a
certas necessidades do negdcio. Como peca necessaria, mas sem um papel chave, pode
recorrer-se ao outsourcing para preencher estas posi¢des ou arranjar uma alternativa
interna. Por fim, o talento considerado desajustado é aquele que ndo faz fit com a
estratégia da empresa. Para transformar este talento em estratégico ou core, é necessario
desenhar e implementar planos de desenvolvimento (Camara et al., 2013).

A matriz das nove caixas de GE-McKinsey, é uma ferramenta que permite
classificar o talento de acordo com o seu nivel de desempenho e potencial (McKinsey
Quarterly, 2008). Nesta matriz, o eixo do “x” e “y” representam o desempenho e o
potencial, respetivamente, sendo que cada um deles esta classificado segundo trés niveis
(baixo, médio, alto) (Martins & Cruz, 2019).

Através do mapeamento do seu capital humano recorrendo a matriz das nove

caixas, as organizacOes identificam as necessidades especificas de cada individuo.
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Recorrer a este tipo de ferramentas proporcionam uma visdo geral do talento das
organizages, o que permite, por um lado criar planos de carreira mais adequados e, por
outro, melhorar a efetividade e produtividade organizacional (Martin, 2015).

Ainda que algumas organizacdes identifiquem o talentoso com base na avaliagédo
de desempenho, este processo € permedvel a varios erros, pelo que pode conduzir a uma
avaliacdo injusta dos colaboradores. Para garantir a justica e equidade do processo €
recomendado o uso de ferramentas objetivas. Este tipo de avaliacdo permite recolher
informacdes fidveis que estardo na base das decisdes organizacionais e ainda através do
feedback que cada colaborador aumente o seu autoconhecimento (O’Connor & Crowley-
Henry, 2017).

Torna-se importante realcar que rotular individuos como talentos pode conduzir a
dilemas éticos que poderdo condicionar o relacionamento interpessoal. Apesar de serem
identificados como talentosos, estes individuos poderdo sentir uma maior pressao para
superarem o nivel estabelecido pela empresa, no que diz respeito a adequagdo com a
organizagdo e os valores praticados. Porém, esta distincdo pode também culminar em
desmotivacdo, desinteresse e sentimento de injustica por aqueles que ndo foram
intitulados como talentosos (Painter-Morland et al., 2019). Ambas as situa¢fes podem
levar ao turnover e por isso, a perda de talento por parte das organizacdes (Collings,
2014).

2.2.2 Atracao do Talento

Com o objetivo de atrair os melhores talentos, aqueles que correspondem ao perfil
definido pela organizagdo, as entidades empregadoras tém vindo a investir no seu
Employer Branding (Al Ariss et al., 2014; Martins & Cruz, 2019). Esta estratégia de
Marketing permite as empresas destacarem-se dos seus concorrentes e criarem uma
percegdo positiva da sua “marca” no mercado, de forma a atrairem os melhores candidatos
(Stahl et al., 2012).

Para implementarem praticas e atividades que geram sentimentos positivos, é
essencial que as empresas sejam conhecedoras das motivagdes das diferentes geracoes
(EY Portugal, 2020). A figura 1, faz referéncia as motivagdes especificas de cada uma

das geracdes, consideradas mais relevantes para o presente relatorio.
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De forma geral, para atrair e reter os melhores talentos, as organizagdes devem
proporcionarem uma verdadeira employee experience. Para isso, € necessario: planear de
forma cuidada todo o processo de Recrutamento e Selecdo (R&S) e também todo o
processo de integracdo e socializagdo dos novos elementos; fazer um investimento ao
nivel do espaco fisico de trabalho, assegurando boas condigdes de trabalho; e também
fomentar um ambiente de trabalho agradavel, onde a interagdo e a cooperacdo,
independentemente do nivel hierarquico, sejam possiveis (EY Portugal, 2020; SHL,
2021). Segundo uma pesquisa da SHL (2021), 69% dos candidatos que passam por uma
ma experiéncia de recrutamento, tendem a n&o voltar a candidatar-se & empresa. Este
estudo mostra ainda que a relevancia da experiéncia é proporcional a probabilidade do
candidato se envolver com a marca.

Num contexto pds-pandémico, a implementacdo de praticas que promovam o
equilibrio entre a vida profissional e pessoal e, também, a comunicagdo clara, passaram a
ser fatores mais valorizados por todas as geragdes. Segundo o estudo realizado pela EY,
organizag6es gque investem num plano de comunicacao claro e alinhado com a estratégia,
apresentam indices mais elevados de motivacdo e engagement por parte dos seus
colaboradores. Na atualidade, os stakeholders internos exigem um maior suporte €, por
isso, valorizam uma comunicacdo que clarifique o caminho a seguir e alinhe o trabalho
de toda a equipa (EY Portugal, 2020).

A implementacdo de planos de remuneracdes e beneficios mais flexiveis,
ajustados a cada elemento e que tenham em consideracéo as expectativas de cada geracao,
também podera ser um fator determinante. Por Gltimo, a implementacdo de um sistema
de GT, podera constituir uma forma para que as pessoas se sintam mais valorizadas (EY
Portugal, 2020).
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Figura 1 - Caracterizagdo e motivacao das diferentes geracoes

1961 > 1979

Para se sentirem  motivados
necessitam de um bom pacote de
beneficios e que o seu trabalho
seja reconhecido.

Valorizam um ambiente de trabalho
agradavel e o equilibrio entre a vida
profissional e pessoal.

Geragao Millennials

\ |

1980 > 1995

Para se sentirem  motivados
necessitam de se sentir desafiados
profissionalmente e que invistam
no seu desenvolvimento.

Valorizam a informalidade do local
de trabalho e o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal.

GeragaoZ

&y
v 2

—~—
-
1996 > Atualidade

Inquietos, para estarem motivados
necessitam de uma remuneragao
adequada e que Ihes fornecam
oportunidades de crescimento.

Valorizam um ambiente de trabalho
agradavel e o investimento na sua
formagao.

Fonte: Adaptado de EY Portugal (2020)

2.2.3 Recrutamento e Selecao de Talento

Processo de Recrutamento

A GT objetiva a atracdo, aquisicdo e acumulacdo de recursos humanos talentosos
e Unicos, de forma a melhorar o desempenho organizacional. Deste modo, o recrutamento
e a selecdo sdo processos vistos como essenciais (Sinha & Thaly, 2013; Sparrow &
Makram, 2015).

O recrutamento consiste num processo gque engloba varias fases e que tem como
objetivo identificar e atrair o maior nimero de potenciais candidatos, individuos com as
capacidades e competéncias apropriadas, para preencherem uma determinada funcéo
dentro de uma empresa (Pina e Cunha et al., 2015; Tavares, 2010; Torrington et al., 2014).

Segundo Pina e Cunha et al. (2015), este pode ser considerado um processo
complexo, pois a forma como o mesmo ¢é operacionalizado vai depender do contexto em
gue a organizacao esta inserida, da estratégia, do financiamento que a mesma apresenta e
ainda, do tipo de funcdo que se pretende ocupar. Habitualmente, a identificacdo de uma
necessidade por parte da organizacdo ¢ o0 que da inicio ao processo. Posteriormente,
segue-se a analise e descricdo de funcdes, procedimento que permite reconhecer o perfil
apropriado para o exercicio de cada funcdo, por intermédio da recolha de informacdes
detalhadas acerca das competéncias, qualificacbes e esforcos necessarios para
determinada posic¢do (Pina e Cunha et al., 2015; Stanujkic et al., 2015). Estes primeiros

passos Sao essenciais para prevenir a existéncia de erros de recrutamento (Camara et al.,
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2013). Nesta fase, ¢ importante eleger o tipo e as fontes de recrutamento que a empresa
utilizara para atrair candidatos (Ferreira et al., 2015; Pina e Cunha et al., 2015).

No que diz respeito ao tipo de recrutamento, este pode ser interno ou externo. O
recrutamento interno (RI) acontece quando a organizacdo pretende preencher a vaga
recorrendo a um profissional que ja faz parte da organizacdo (Sousa et al., 2006). Ainda
que exista igual probabilidade de identificar um talento, dentro ou fora das organizagdes,
segundo varios autores eleger o RI é a melhor opc¢éo, dado que o desenvolvimento do
capital humano interno € a forma mais sustentavel de evitar a escassez de talento (Al Ariss
et al., 2014; Morethe et al., 2020). As movimentagOes verticais, horizontais ou diagonais
resultantes do RI, podem acarretar resultados positivos ao nivel da retencéo,
desenvolvimento e motivacgdo do talento (Chiavenato, 2015; Morethe et al., 2020; Sousa
et al., 2006). Para além disso, este processo envolve menos custo, € mais rapido e a
probabilidade de ndo haver um fit entre o perfil do candidato e da organizacéo é menor.
Da mesma forma, o conhecimento que o colaborador j& detém da organizacéo e dos pares,
facilita a adaptacdo. Ainda que existam varias desvantagens inerentes ao processo, a mais
preocupante podera ser o estimulo de conflitos internos (Chiavenato, 2015; Mathis &
Jackson, 2011).

Por sua vez, no recrutamento externo a empresa procura atrair individuos que
ainda néo estdo vinculados a mesma (Sousa et al., 2006). Os gestores optam por este
caminho quando internamente ninguém foi identificado com potencial possuidor das
competéncias adequadas para o cargo ou por preferirem captar talento externo (Muscalu,
2015). Para além de permitir um refrescamento ao nivel da cultura, uma das principais
vantagens apontadas consiste no aumento da inovagédo e na introducdo de novas formas
de pensar e fazer as coisas (Chiavenato, 2015; Muscalu, 2015; Pina e Cunha et al., 2015).
Contrariamente ao RI, hd uma maior incerteza na adequacdo do candidato a organizacao,
a equipa e ao proprio cargo. O processo de integracéo tende a ser mais lento e pode levar
a desmotivacéo dos colaboradores internos preteridos (Mathis & Jackson, 2011).

Varios autores afirmam que uma organizagdo com sucesso tem a capacidade de
combinar estrategicamente os dois tipos de recrutamento. Ao oferecerem oportunidades
de desenvolvimento na carreira, conseguem motivar os seus colaboradores e, a0 mesmo
tempo, tem a oportunidade de atrair pessoas com novas formas de pensar, enriquecendo

a organizacdo (Muscalu, 2015; Pina e Cunha et al., 2015; Torrington et al., 2014).
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Relativamente as fontes de recrutamento, apesar de existir uma enorme variedade
de métodos, cada empresa deve selecionar 0 mais compativel com as suas necessidades (
Ferreira & Vargas, 2014). Algumas das fontes mais relevantes apontadas na literatura
sdo: as bases de dados, os centros de emprego, as agéncias de recrutamento, as empresas
de consultoria especializadas, as universidades, o e-recruitment e o headhunting
(Stoilkovska et al., 2015).

Processo de Selecao

Por fim, chegamos a um dos processos mais importantes na GT, a selecdo
(Stoilkovska et al., 2015). Este processo visa o desenvolvimento de esforcos para colocar
o talento certo no lugar certo e depende, sobretudo, da selecdo das técnicas mais
apropriadas (Pina e Cunha et al., 2015). Ou seja, ¢ o processo através do qual a
organizacdo seleciona os candidatos que satisfazem os critérios para ingressar na
organizacdo e ocupar uma determinada posicao (Nigatu, 2016).

De acordo com Stoilkovska et al. (2015) e Torrington et al. (2014), um processo
de selecdo mal desenhado e implementado pode levar a desempenhos baixos,
desmotivacdo e absentismo, podendo a criacdo de planos de formacao nédo ser suficiente
para reparar 0s danos. Assim, ¢ essencial que todas as fases sejam claras e conduzidas
com transparéncia, garantindo a igualdade de oportunidades.

Tal como mencionado no processo de recrutamento, 0 processo de selecdo pode
ser operacionalizado dependendo da liquidez e disponibilidade temporal de alguns dos
colaboradores da organizacdo, da urgéncia com que se quer preencher o posto de trabalho,
da adequacdo a funcéo, da aceitabilidade por parte do candidato e depende ainda do nivel
de previséo que € pretendido fazer relativamente ao trabalho desenvolvido (Torrington et
al., 2014). Segundo o Global Assessment Trends Report 2018, é importante que no
desenho do processo de selecdo haja um alinhamento entre as necessidades da
organizacdo e as preferéncias dos candidatos (Kantrowitz et al., 2018). Neste sentido,
muitas das organizacdes que tem a GT como foco, tem recorrido a empresas de
consultadoria de RH, como a SHL Portugal, e a headhunters, como o objetivo de conhecer

e utilizarem ferramentas que permitam uma melhor identificagédo do talento.
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S&o quatro os passos mais comummente utilizados para a selecéo de talentos por
parte das organizagdes: triagem curricular, entrevista exploratoria, testes psicotécnicos e
entrevista final (Nigatu, 2016; Pina e Cunha et al., 2015).

A triagem curricular permite analisar a formacdo acadeémica, a experiéncia
profissional e outras competéncias pessoais dos candidatos e confronta-las com os
parametros exigidos para a fungdo. A utilizacdo desta técnica, permite excluir uma parte
dos candidatos (Pina e Cunha et al., 2015).

Em seguida, a entrevista exploratdria consiste numa entrevista breve e que deve
ser conduzida com o objetivo de verificar as informag6es dadas no curriculo e formar a
primeira impressao da adequacdo do candidato a funcéo.

As duas fases descritas anteriormente limitam o nimero de candidatos, permitindo
selecionar apenas um numero aceitavel para passarem a proxima fase (Pina e Cunha et
al., 2015).

Os testes psicotécnicos sdo um complemento importante as entrevistas, pois
através do uso de testes como os de aptiddo cognitiva, competéncias e de personalidade
podemos aferir um conjunto de dimensdes relevantes para o desempenho da fungéo (Pina
e Cunha et al., 2015; Torrington et al., 2014). A utilizacdo de instrumentos objetivos,
permite avaliar com maior precisao a aptiddo ou potencial de cada candidato para o
desempenho (SHL Portugal, 2021). De acordo com um estudo realizado pela SHL, 67%
das empresas utilizam testes de competéncias, 60% utiliza testes de personalidade e
apenas 55% recorrem a testes de aptiddo cognitiva para realizar a avaliacdo dos seus
talentos (SHL, 2018), sendo os testes de aptiddes utilizados essencialmente na filtragem
para admissdo nas organizacdes.

Por fim, temos uma entrevista mais complexa, a entrevista final. Nesta fase, seréo
dadas informagbes ao candidato que lhe irdo permitir construir uma imagem da
organizacéo e ainda acerca do trabalho que podera vir a desenvolver futuramente (Nigatu,
2016). Os entrevistadores poderdo avaliar conhecimentos técnicos do candidato, mas
principalmente a sua adequacgéo a cultura da organizacdo (Pina e Cunha et al., 2015).
Ainda que ndo sejam o melhor preditor de desempenho, em especial quando comparadas
com os testes, as entrevistas ainda sdo um pilar da contratacdo, esperado socialmente

pelos candidatos. Embora a entrevista possa ser ou ndo estruturada, segundo Smith
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(1994), a forma estruturada releva ser um melhor preditor do desempenho ao ser aplicada
por um avaliador treinado (Ryan & Tippins, 2004).

Neste tipo de entrevistas, € seguido um guido estruturado com uma série de
perguntas projetadas para retirar informacgdes acerca de determinadas competéncias e
capacidades necessérias para a funcdo (Pulakos, 2005). As entrevistas estruturadas, em
2018, eram utilizadas por 76% das organizagdes, mostram-se particularmente eficazes
para avaliar competéncias comportamentais como a capacidade para liderar, trabalhar
com pessoas, comunicar, planear e organizar (Kantrowitz et al., 2018; Pulakos, 2005).

Flick (2014), releva que um entrevistador que procure recolher informagdo rica
em detalhe, deve optar por uma entrevista semiestruturada. Embora haja a preparagéo
prévia de um guido, tal como na entrevista estruturada, o mesmo ¢é flexivel, deixando
espaco para que o entrevistado consiga desenvolver a sua perspetiva para além da questédo
colocada. Esta flexibilidade é possivel devido a colocacéo de perguntas abertas por parte
do entrevistador e porque a ordem das mesmas, ndo deve ser fixa, seguindo o fluxo da
conversa.

Ainda que ndo sejam os métodos mais comummente utilizados, segundo Silzer &
Church (2009), os assement centers s&o considerados ferramentas primordiais para a
identificacdo do talento, por serem um método de selecdo que envolve mltiplas fontes
de informacdo. O assessment constitui uma experiéncia que permite ao candidato
participar em diversos exercicios de simulacdo, com multiplos participantes e multiplos
avaliadores. Para além de incluir exercicios de simula¢do do contexto real de trabalho
(por exemplo: role plays, business cases, in-trays e exercicios de grupo) também pode
incluir ferramentas como testes de aptiddes, de personalidade e as entrevistas, o que torna
0 método robusto (Annen, 2017; Pulakos, 2005). Através da observagao e avaliagao
realizada por um grupo de avaliadores experientes é possivel avaliar dimensdes
comportamentais relevantes (comunicacdo, capacidade de andlise e resolucdo de
problemas) preditoras do desempenho futuro (Cahoon et al., 2012; Kantrowitz et al.,
2018; Pina e Cunhaet al., 2015).

Embora os assessment center sejam utilizados maioritariamente com o propdsito
de selecdo, de forma a melhorar a eficiéncia do recrutamento, também podem ser
utilizados numa perspetiva de desenvolvimento (Pulakos, 2005; SHL Portugal, 2021).

Considerando que hoje em dia, o desenvolvimento e a retencdo dos colaboradores é uma
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das prioridades das organizagdes, este método pode ser utilizado para analisar 0s pontos
fortes e identificar as areas de desenvolvimento dos individuos (Kantrowitz et al., 2018).
Além disso, fornece as organizagdes dados relevantes para apoiarem as suas decisdes
relativamente a promocdes (Howland et al., 2015). Segundo um estudo realizado em
2018, pela SHL, 37% das empresas ja utilizavam esta ferramenta para avaliar o talento e
15% pretendia fazé-lo num futuro préximo (SHL, 2018).

Os assessements acarretam algumas vantagens para as organizacdes ao nivel da
retencdo, da produtividade e eficiéncia dos processos. Ademais, apresentam um impacto
positivo ao nivel do planeamento de formages e sucessdes e ainda ao nivel da gestdo de
carreiras (SHL Portugal, 2021). No entanto, para que tal se verifique, esta metodologia
deve ser desenhada de acordo com um proposito especifico e ter como base a analise de
funcBes. Apds esta identificacdo deve-se realizar a classificacdo de comportamentos,
selecionar os exercicios mais adequados e selecionar avaliadores qualificados. J& no
periodo de avaliagdo é fundamental que se faca um registo sisteméatico dos
comportamentos observados e, posteriormente, uma apreciacdo dos mesmos. Por ultimo,
é necessario integrar toda a informacéo proveniente das varias fontes num relatério e
agendar uma sessdo de feedback com cada individuo avaliado (Annen, 2017; Pina e
Cunha et al., 2015).

2.2.4 Desenvolvimento do Talento

O investimento por parte das organizacGes na formacdo e desenvolvimento dos
colaboradores é fundamental para garantir o desenvolvimento de competéncias técnicas
e comportamentais (Camara et al., 2013; Caracol et al., 2016). De acordo com a analise
de Glaister et al. (2017), que se concentra na investigacdo do impacto das praticas de GT
na aquisicdo de vantagem competitiva por parte das empresas, verifica-se que a
implementacdo de politicas que promovam a aprendizagem e o trabalho de equipa e a
implementacdo de planos de coaching, mentoring e gestdo de carreiras, estdo entre as
praticas de maior sucesso.Desta forma, ao criarem planos de carreira, as empresas
orientam os seus colaboradores na definicdo de metas profissionais concretas e nos
investimentos que devem fazer ao nivel da formacéo, o que traz vantagem néo so para

estes, mas também para as organizac6es (Camara et al., 2013; Caracol et al., 2016).

21



Liliana Magalh&es Consultoria em Gestao de Talento

2.2.5 Retengdo do Talento

Dado a dificuldade que as organizagOes enfrentam para encontrar e atrair
individuos talentosos, investem cada vez mais em estratégias de retencdo (Mathis &
Jackson, 2011). Ainda que seja um desafio reter bons colaboradores, num mercado téo
dindmico e competitivo quanto aquele em que nos encontramos atualmente, as empresas
ndo podem descurar a implementacdo de praticas que valorizem o capital humano
(Tarique & Schuler, 2010). Para isso é fundamental que tenham um conhecimento
aprofundado acerca daqueles que sdo a for¢ca motriz das organizagdes. Quanto mais
detalhado for o conhecimento, mais facilmente os Gestores de RH conseguem
implementar estratégias adequadas as necessidades (Das et al., 2013; Sousa & Calmeiro,
2022).

Apesar de existirem algumas diferencas entre geracfes, um estudo de 2022,
realizado pela Mercer, revela os 10 fatores que apresentam maior impacto no desempenho
e compromisso dos colaboradores (ver Figura 2)(Mercer, 2022). Com efeito, o
compromisso dos colaboradores é importante para minimizar a intencdo de saida, bem
como para 0 aumento do desempenho organizacional (Caracol et al., 2016; O’Connor &

Crowley-Henry, 2017).

Figura 2 - Dez coisas que fazem as pessoas prosperarem no local de trabalho
Ter um trabalho que me preencha
Sentir-me valorizado pelas minhas contribuigdes
Equilibrio entre a vida profissional e pessoal
Diversao no trabalho
Sentimento de pertenca
Autonomia para tomar decisdes
Chefias que me defendam
Propésito organizacional que me orgulhe

Oportunidade de aprender novas competéncias

Lideres que definam uma diregao clara

Fonte: Adaptado de Mercer (2022)
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Pensar 0 planeamento de sucessdes, a gestdo de carreiras, a gestdo de
remuneracdes, a cultura de trabalho praticada e a prépria formacéao e desenvolvimento de
forma estratégica, pode contribuir para a decisdo dos colaboradores permanecerem ou
sairem das organizacdes (Das et al., 2013; Mercer, 2022). A figura 3, mostra a lista de
propriedades para os Gestores de RH em 2022.

E de salientar que oportunidades de desenvolvimento e novos desafios levam ao
crescimento profissional dos colaboradores, 0 que por sua vez aumenta 0 COmMpromisso e
lealdade do colaborador para com a organizacdo (Henriques, 2019; O’Connor &
Crowley-Henry, 2017). Contrariamente, uma empresa que ndo proporciona o0
desenvolvimento continuo, leva a insatisfacdo. No caso de faixas etarias mais jovens,
como geracdes Millennials e Z, este fendmeno pode levar ao turnover, uma vez que
ambicionam novos desafios e melhores experiéncias (Dhanpat et al., 2018; Mercer,
2022). Segundo o estudo da EY Portugal (2020), a saida de um colaborador acarreta para
as empresas um prejuizo que corresponde a cerca de 1/3 do seu salério anual.

Desta forma para assegurar a retencdo de colaboradores, a gestdo de RH necessita
de proporcionar o suporte necessario aos colaboradores e de apoiar as suas decisdes em
dados objetivos (Henrigues, 2019; Mathis & Jackson, 2011; Pina e Cunha et al., 2015).

Figura 3 - Prioridades da gest&o de recursos humanos para 2022

Melhorar o planeamento da mdo-de-obra face a estratégia da
organizagao

Desenhar o processo de gestdo de talento com base nas
competéncias chaves

Melhorar o pacote de recompensas e beneficios

Colmatar as desigualdades nomeadamente, a disparidades salariais e
de género

Investir na formagio dos colaboradores

Implementar de estratégias de promogdo de bem-estar
Evoluir os modelos de trabalho, tornando-os mais flexiveis
Redesenhar politicas e praticas de RH

Procurar solugdes mais sustentaveis

Fonte: Adaptado de Mercer (2022)
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3. Metodologia

O presente relatorio é classificado como uma abordagem qualitativa, onde se fez
uso da observacdo de campo (participante e ndo participante) e anélise documental,
enquanto tecnicas de recolha de dados. Ainda que este tipo de estudo ndo possibilite a
generalizacdo, assume-se que ira contribuir positivamente para o conhecimento, dado que
permite obter informacBes para a andlise das questbes de investigacdo apresentadas
(Serva & Junior, 1995).

A observacdo de campo permite recolher informacGes para a analise de
comportamentos num determinado contexto (Serva & Junior, 1995). Inicialmente, a
estagidria observou os consultores a efetuar tarefas, recorrendo a observacdo nédo
participante. Posteriormente, ap6s a aquisicdo de competéncias, a aluna fez um
levantamento de impress@es através da interagdo com os consultores e do envolvimento
nos processos de GT. Os dados recolhidos foram guardados num diario de campo e
permitiram a compreensdo das estratégias para gerir o talento nas organizac@es clientes,
ou seja, para atrair, contratar, desenvolver e reter profissionais de elevada performance
nas organizacoes, alinhados com a estratégia e que contribuam para o crescimento do
negocio.

Por ultimo, a estagiaria recorreu a analise documental para examinar documentos
internos da empresa com informacgdes adicionais, relevantes sobre a SHL Portugal, a
tematica em estudo e processos em que esteve envolvida (Kripka et al., 2015).
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4. Estagio na SHL Portugal

4.1. Contextualizacdo e Caracterizagcdo da SHL Portugal

Todas as informacGes que constituem esta sec¢do tém como base 0 Manual do
Colaborador e outros documentos internos da SHL Portugal.

SHL Portugal: Historia, Missao e Valores

Em 1979 foi fundada a Psiconsultores, uma empresa pioneira de consultoria de
Recursos Humanos que mais tarde se viria a unir ao grupo internacional SHL, emergindo
desta ligacdo a SHL Portugal.

Na historia da SHL é possivel assinalar varios momentos chave, sendo que um
dos mais importantes ocorre em 1984, no Reino Unido, com a apresentagdo da primeira
versdo dos Occupational Personality Questionnaire (OPQ). Estes questionarios foram
atualizados e aperfeicoados ao longo do tempo, o0 que levou a apresentacdo de uma nova
versdo em 2009, 0 OPQ32r, e em 2019 0 OPQ Reimagined. Ademais, é relevante salientar
o lancamento da Estrutura Universal de Competéncias (2005) e a ampliacdo da oferta de
testes de aptiddes online Verify para 25 linguas, incluindo a Lingua Portuguesa (2009).

Em relacdo ao papel que a SHL Portugal tem vindo a desempenhar
comodistribuidor do SHL Group é de destacar que, em 2017, foi o primeiro distribuidor
europeu a integrar projetos fazendo uso da Solucgéo Internacional High Profile.

Atualmente, a SHL Portugal é reconhecida por deter mais de 40 anos de
experiéncia na area da avaliacdo e desenvolvimento de talento, colaborando, em Portugal
e nos CPLP, com cerca de 300 organizagfes em todos os setores de atividade. De
momento integra a coordenacéo da task force do 1Gen e do Cluster de Igualdade do Grace.

Com o objetivo de transformar o talento em desempenho, a SHL Portugal
disponibiliza técnicas de assessment objetivas e presta servi¢os de consultoria no ambito
da GT. Desta forma, apoia as organizacOes clientes a responderem mais eficazmente as
exigéncias do mercado e a aumentarem a satisfacdo dos stakeholders, assegurando o
desenvolvimento sustentavel.

Assim, com o0 objetivo de cumprir a sua missao e de acordo com a visao definida,
a SHL Portugal rege a sua conduta de acordo com cinco principios essenciais:

e Cliente: Focados na melhor compreensdo das pessoas e comprometidos em

estabelecer relagcdes a longo-prazo, o cliente é a figura principal da atividade.
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Nesse sentido, € objetivo da empresa satisfazer as necessidades e corresponder as
expectativas dos clientes.

Ciéncia: Com a ciéncia como base dos instrumentos e técnicas aplicadas
conjuntamente com uma equipa que estrutura do seu pensamento acudindo-se da
informacdo disponibilizada na académia, as solucdes propostas aos clientes sao
mais exatas, atraentes e intuitivas.

Flexibilidade: Para responder a répida evolucdo que se faz sentir atualmente,
criam solucdes flexiveis e de forma bastante célere para satisfazer as necessidades
dos stakeholders internos e externos, para juntos atingirem o sucesso.

Paixdo: O entusiasmo é o sentimento de ordem em todos 0s projetos executados.
Ha uma constante ansia pelo conhecimento e pelo desenvolvimento pessoal, por
parte de todos os colaboradores.

Etica: As pessoas s3o valorizadas e por isso a empresa procura a equidade e
defender a propriedade intelectual. Com efeito, todas as atividades existentes na

empresa, assentam em praticas transparentes e integras.

Areas de atuagdo

Enquanto empresa fornecedora de Solucdes de GRH, a SHL apresenta uma

panoplia diversificada de areas de atuacdo, para colmatar diversas necessidades dos

clientes. A empresa apresenta 6 grandes areas de atuacdo:

Comercializacdo de plataformas e técnicas para recrutamento, assessment e gestdo
de talento (testes, questionarios, exercicios de simulagao).

Desenho organizacional: Analise, Descri¢éo e Qualificagdo de Fungdes; Perfis de
Competéncias; Carreiras e Remuneragoes.

Recrutamento &  Selecdo: Gestores; Quadros;  Trainees/Graduates;
Administrativos e Operacionais.

Avaliacdo do desempenho: Sistemas de Gestdo do Desempenho; Avaliacdo &
Feedback 360°.

Gestdo de Talento: Auditoria ao Potencial; Detecdo de High Potentials;
Planeamento de Sucessdes; Assessment & Desenvolvimento de Lideres;

Formacdo & Coaching,
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e Mudanca Organizacional: Gestdo da Mudanga com Behavioral Insights;
Programas para a Promocéo da Diversidade e da Igualdade de Género; Estudos

de Clima e Cultura; Talent Analytics.

4.2. Atividades desenvolvidas no estagio

O estagio teve a duracdo de 3 meses, com inicio a 10 de Janeiro de 2022 e término
a 10 de Maio de 2022.

Durante o processo de acolhimento na empresa, foi feita a aluna uma apresentacao
do local de estagio e das pessoas com as quais iria colaborar. Foram-lhe também
transmitidas as espectativas relativamente ao papel a desempenhar na organizacéo.
Inicialmente, a estagiaria acompanhou o trabalho dos gestores mais experientes de forma
a integrar-se nos procedimentos da organizacdo e dos comportamentos esperados.
Posteriormente, foi proposta a sua participacdao em 4 formac6es especializadas nas areas
onde iria intervir:

1. “Assessment da Personalidade e das Aptiddes” (21 horas);

2. “Entrevistas de Avaliagdo de Competéncias” (14 horas);

3. “Formacao de Avaliadores- Exercicios de Simulagdo” (11 horas);

4. “Gestao de Talento: Atrair, Desenvolver e Reter Talento na Era Digital” (14

horas).
Estas formacGes permitiram desenvolver competéncias criticas para 0 bom desempenho
no estagio.

Alocada a area de Assessment & Development, durante o periodo de estagio,
houve a oportunidade de participar em atividades de R&S e Assessments de
desenvolvimento. A participagdo em tais processos permitiu o contacto com entidades
publicas e privadas de diferentes setores de atividade, bem como com diversos perfis
profissionais (como administrativos, analistas, comerciais, engenheiros e gestores).

Embora a aluna tenha participado em varios projetos, apenas serdo apresentados
e alvo de reflex&o critica, 0s projetos nos quais teve uma participagdo mais alargada e
realizados no &mbito da tematica em estudo, GT. Seguidamente, serdo apresentados nesta

seccao, por ordem cronologica, 3 projetos.
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Projeto de R&S no setor publico

O primeiro projeto em que a estagiaria participou consistiu num processo de
selecdo de varios perfis de candidatos para uma entidade publica. E importante referir que
todo o processo de recrutamento de candidatos foi efetuado pelo cliente. Com recurso ao
recrutamento misto, participaram candidatos internos e externos. De forma a atrair e
encontrar candidatos para preencherem as vagas em aberto, utilizaram-se ferramentas
digitais.

A primeira fase do processo passou pela identificacdo e compreensao dos critérios
definidos pelo cliente como obrigatérios e preferenciais para cada funcao e também por
acordar, face aos objetivos da organizacdo empregadora, quais seriam as fases inerentes
ao processo de selecéo. Ficou estipulado que para se identificar os melhores candidatos
se iria recorrer a 3 fases, exceto em processos com candidatos internos onde houve
necessidade de se recorrer a mais uma fase. Com efeito, por ordem, as fases do processo
foram as seguintes: triagem curricular, entrevista telefonica, testes psicotécnicos e
entrevista de competéncias.

A triagem curricular permite uma andlise dos curriculos dos candidatos de modo
a averiguar se a formacdo académica, a experiéncia profissional e outras competéncias
técnicas vado ao encontro dos critérios previamente determinados. Apenas os candidatos
que reunissem todos os requisitos, bem como aqueles em que as informacg6es do curriculo
ndo fossem precisas e/ou esclarecedoras foram contactados, originando assim uma
primeira filtragem.

A entrevista telefonica teve como objetivo validar as informac6es do curriculo e,
caso necessario, recolher informagéo adicional sobre as competéncias do individuo.
Adicionalmente, de modo a formar uma primeira impressdo da adequac¢éo do candidato a
funcdo, avaliou-se a comunicacdo oral e fizeram-se questdes exploratdrias acerca da
motivacdo. Ainda que existam multiplas entrevistas, a SHL optou por aplicar uma
entrevista estruturada, com questdes padronizadas tais como “Porque se candidatou a esta
oportunidade?” “Que contributo considera que podera dar nesta fungao?”.

Agquando da realizagdo da entrevista, foi-se detetando que, para além de alguns
dos candidatos ndo cumprirem os requisitos minimos obrigatdrios para o perfil, alguns

desistiam do processo quando se inteiravam que as condi¢Ges contratuais ndo eram
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passiveis de negociacdo. De facto, ainda que nos antncios sejam especificadas algumas
das condicOes contratuais, em nenhum deles é mencionado que as condigdes séo fixas.

Os candidatos que cumpriam o0s requisitos obrigatorios (RO) e que tivessem um
perfil adequado ao nivel da comunicacdo e motivacdo, foram selecionados para a fase
seguinte: testes psicotécnicos. Mediante a funcdo, eram enviados para os candidatos um
link para responderem online, através da plataforma SHL Talent Center ™, a um teste
de aptiddao cognitiva relevante para a funcdo e a um Inventario para avaliacdo de
caracteristicas da personalidade. Em conjunto, os resultados ddo informacg6es importantes
sobre o potencial que cada candidato possui para o sucesso na funcdo. No anexo |, séo
descritas as técnicas de avaliacdo utilizadas para cada perfil e as informacdes sobre cada
um dos testes.

Em caso da inexisténcia de candidatos internos no processo, apds obtidos os
resultados de cada individuo, foi elaborado um relatério de feedback individual para
aqueles que obtiveram resultados superiores ao ponto minimo acordado com o cliente.
Este ponto minimo de corte é baseado hum grupo de comparacgédo e s6 deve existir, se
houver evidéncias de que a aptiddo, em avaliacdo, sO € necessaria acima de um
determinado nivel, para o desempenho da funcdo. No parecer é integrada toda a
informacdo recolhida desde o primeiro momento de avaliagio do candidato.
Relativamente aos candidatos ndo selecionados, referem-se 0os motivos da rejeicdo da
candidatura.

No caso de candidatos internos, foi feita uma entrevista biografica via Microsoft
Teams. Estas entrevistas eram semiestruturadas, tinham a duracao de 30 minutos e tinham
como objetivo explorar as duas competéncias comportamentais com pontuagdo mais
baixa, de forma a recolher indicios do passado profissional que fossem preditores do
comportamento futuro (um exemplo desde tipo de entrevistas pode ser observado no
anexo Ill). Posteriormente, tal como para 0s outros processos, € elaborado um parecer
individual de cada candidato.

Por Gltimo, houve um encaminhamento para a entidade empregadora daqueles que

foram selecionados, a fim de conhecerem os individuos e assinarem o contrato, se fossem

! Plataforma de avaliacéo de talento da SHL a nivel mundial. Este ponto de acesso (inico, permite as
organizac@es recolher dados sobre as avaliag@es dos candidatos e colaboradores, facilitando as decisdes
de gestdo (site SHL).
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validados pelo cliente. Por fim, a SHL Portugal fica responsével pelo feedback aos
candidatos ndo selecionados.

O processo de R&S em causa teve a duracdo total de 5 meses, sendo que a
estagiaria, enquanto observadora participante, esteve envolvida no processo de janeiro a
abril, participando de forma ativa em todas as etapas. Durante 3 meses, foram analisados
1400 candidatos para 74 fungdes diferentes.

E de salientar que as principais dificuldades encontradas no processo passaram por:
e Diversos candidatos concorreram a oportunidades nas quais o seu perfil ndo se
adequava:
o Os candidatos internos com experiéncia em outras areas, candidatavam-se
a areas distintas para conseguirem obter uma promocao;

e Listade RO e RP extensa e, por vezes, incongruente:
o Alguns requisitos eram vagos e dificeis de aferir;
o Alguns dos RP eram iguais aos RO;

e Desisténcias de varios candidatos quando se apercebiam que as condicGes de

trabalho ndo podiam ser negociadas.

Projeto de desenvolvimento no setor privado na area do retalho

Empresa lider de retalho no setor da eletronica, no ambito do modelo de gestdo de
carreira dos seus colaboradores recorreu a SHL Portugal com o objetivo de identificar os
colaboradores com mais talento para assumir a funcdo ao nivel do topo de carreira de
vendedor. De forma a corresponder as expectativas do cliente e para que 0 mesmo
adquirisse um conhecimento mais profundo dos colaboradores, a empresa de
consultadoria prop6s a realizagdo de um assessment, processo baseado em multiplas
fontes de informacdo.

Uma vez que o assessment envolvia participantes de diferentes zonas do pais, de
forma a agilizar o processo no contexto pandémico em que nos encontravamos, foi
planeado para ser 100% online. Desta metodologia faziam parte 2 exercicios, um
exercicio individual e um interativo (informacdes no Anexo II).

O exercicio interativo, neste caso de grupo, consistiu numa discussdo com tempo
limite, onde o grupo de candidatos reuniram esforgos para solucionarem o problema

proposto. A interacdo foi avaliada por 2 observadores, um dos quais a estagiaria. O grupo
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de avaliadores ndo avalia se as respostas sdo certas ou erradas, mas procura estar atento
para recolher evidéncias que lhes permitam avaliar as competéncias definidas como
essenciais para a funcao.

ApoOs revistas as evidéncias recolhidas, toda a informacdo do assessment foi
integrada e foi elaborado um relatério individual. Neste relatério € atribuido um parecer
global (ver figura 4) e é fornecido um benchmark onde se pode ver a classifica¢do (1-5
valores) do participante em cada competéncia a avaliar “comunicar”, influenciar” e
“relacionar-se”. Além disso, é feita uma descricdo dos pontos fortes e das areas de
melhoria de cada candidato.

O candidato pode ser adequado para a funcéo, caso possua um nivel satisfatério
nas 3 competéncias em avalia¢do. No caso de ter duas competéncias abaixo do expectavel,
o candidato é considerado ndo adequado. Os candidatos podiam ainda ser classificados
como adequados com reservas, se porventura os avaliadores néo tivessem informacdes
relevantes para avaliar uma competéncia e, por esse motivo, a competéncia tivesse sido
avaliada negativamente. Neste Gltimo caso, os candidatos passavam por mais uma fase,
uma entrevista com 0s RH da organizacéo cliente, de forma a explorar a competéncia com

informagao omissa.

Figura 4 - Identificacdo e descricéo dos pareceres a atribuir

O/A participante adapta-se ao desempenho da fungao.

O/A participante podera manifestar algumas dificuldades de
adaptagdo a fungéo, ainda que estas possam ser superadas com
formagéo, acompanhamento e/ou supervisao.

O/A participante ndo reine, no momento, as competéncias
necessarias para o nivel de eficacia minimo no desempenho da
fungao.

Fonte: Documento interno SHL Portugal

Este processo teve a duracdo de 4 semanas, envolveu 16 dias de avaliagdes, foram
realizados 70 exercicios para avaliar 335 participantes. A figura 5, é representativa dos

resultados obtidos.
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Figura 5 - Resultados obtidos no assessment de desenvolvimento

m N° de candidatos adequados
= N° de candidatos ndo adequados

= N° de candidatos adequados com reservas

Fonte: Prépria

A principal dificuldade encontrada no processo consistiu no facto da maioria dos
candidatos estar no seu horario laboral enquanto participava no exercicio. A existéncia de
pessoas a entrar e a sair do espaco, o ruido de fundo e a pouca iluminacdo, contribuiram

negativamente para a observacdo do exercicio.

Projeto de R&S interno para a area Marketing e GRH

Em fase de crescimento, surgiu a necessidade de abrir 3 novas vagas para a equipa
SHL Portugal, uma para a area de marketing e comercial e as duas restantes, para
integrarem a equipa de consultores. Foi proposto a estagiaria, que em conjunto com um
membro da equipa de gestdo, organizasse 0s processos de R&S interno.

Apo6s serem tracados os perfis profissionais desejados e definida a fonte de
recrutamento a utilizar, esta informacdo foi partilhada com a estagiaria, para que o
processo ocorresse de forma rigorosa.

Com o objetivo de dar a conhecer a vaga e atrair potenciais candidatos, foram
elaborados andncios que continham informacdes acerca do local e do modelo de trabalho,
da descricdo das funcbes, dos RO e preferenciais, por fim, alguns dos beneficios
oferecidos. Os anuncios foram disponibilizados no site da SHL Portugal, no SAPO

Empregos e no linkedin.
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Seguidamente a rececdo de candidaturas, teve inicio o processo de sele¢do. Faz
parte deste processo 4 fases: triagem curricular, entrevista exploratoria, testes
psicotécnicos e entrevista final.

ApGs comparar o percurso académico e profissional com o descritivo de funcgdes,
os candidatos potencialmente elegiveis eram contactados. A entrevista exploratoria era
feita telefonicamente e tinha como objetivo perceber se os candidatos eram compativeis
com o perfil pretendido. Ainda se procurava averiguar a motivacdo e as expectativas
relativamente a organizacdo e a funcdo. Todas as informacdes da entrevista eram
recolhidas e serviam de base para tomar uma decisao sustentada, relativamente a selecdo
para a fase seguinte. No caso de sucesso, era enviado aos candidatos um e-mail para
responderem a uma bateria de testes.

Finda esta etapa e ap6s uma analise do resultado dos testes, eram selecionados 0s
candidatos para entrevista biografica. A estagiaria foi responséavel por elaborar o guido
para as entrevistas (anexo I1l) e também por conduzir algumas. O objetivo deste tipo de
entrevistas € explorar 3 das competéncias mais relevantes para a organizacgéo e funcéo.

Por fim, a equipa de gestdo toma a decisdo sobre qual o candidato com o perfil
mais ajustado a funcdo e a cultura da empresa. Aos restantes candidatos, a estagiaria tinha
a responsabilidade de agradecer a participacdo e dar feedback de que ndo prosseguiam
nas restantes fases do processo.

No decorrer do processo, n° reduzido de candidatos e gap entre o perfil dos

potenciais candidatos e o pretendido foram as principais dificuldades apontadas.
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6. Discussao e Analise Critica

O objetivo deste estudo passou por verificar a aplicacdo na pratica da GT nas
organizag0es, ou seja, analisar de que forma é que os Gestores de RH atraem, selecionam,
desenvolvem e gerem o talento. Adicionalmente, também foi alvo de estudo o
alinhamento das praticas e politicas de GT com a estratégia das instituicdes, com as quais
a estagiaria contactous-

Nos Ultimos anos a GRH sofreu um processo de restruturacdo onde a GT foi
convertida num processo central para a aquisicao de vantagem competitiva (Amankwah-
Amoah, 2020; Strack et al., 2014). Para sobreviverem no mercado atual, as organizac6es
precisam de colaboradores extremamente capacitados, isto conduziu a uma intensa guerra
por talentos. Segundo um estudo realizado pela ManpowerGroup, 57% das empresas em
Portugal apresentam dificuldade em atrair e reter individuos talentosos (ManpowerGroup,
2022). Nos ultimos 2 projetos desenvolvidos no estagio, o projeto de R&S para uma
entidade publica e para a SHL Portugal, alguns dos problemas passaram pelo baixo
namero de candidaturas e pelo gap entre o perfil dos candidatos e o pretendido. Ainda
que estas duas empresas tenham uma visibilidade forte no mercado, dentro da sua area de
atuacdo, a experiéncia que ambas oferecem aos candidatos e/ou as proprias condicdes de
trabalho podem estar aquém daquilo que os candidatos procuram. Assim, verifica-se que
as empresas ndo estdo em concordancia com o que € descrito na literatura. Para colmatar
esta lacuna, os GRH devem conhecer bem o perfil das pessoas que querem atrair para as
suas organizacdes e procurar responder as suas necessidades (Mercer, 2022). Para além
disso, € essencial que continuem a investir no seu Employer Branding, passando por criar
uma “marca” positiva (Al Ariss et al., 2014; Martins & Cruz, 2019).

Os processos de R&S sdo vitais na aquisicdo de recursos humanos talentosos
(Sinha & Thaly, 2013; Sparrow & Makram, 2015), tornando-se essencial analisar a forma
como as empresas 0 desenham e desenvolvem. O projeto para a entidade pablica envolveu
apenas a selecdo de candidatos, tendo ficado ao abrigo dos mesmos o processo de
recrutamento. As dificuldades apontadas no capitulo 4 podem ser consequéncia das fases
anteriores, realizadas pelo cliente, ndo terem sido conduzidas de forma adequada, a luz
do conhecimento cientifico. De acordo com Pina e Cunha et al. (2015) e Stanujkic et al.
(2015), de forma a reconhecer o perfil apropriado para o exercicio da funcéo a recrutar, é

essencial fazer a analise e descri¢do de fungdes. Recolher informacGes detalhadas acerca
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das competéncias, qualificacdes e esforgos necessarios para ocupar uma determinada
posicdo, é essencial para a criagdo de critérios exatos que guiem o processo de sele¢éo,
evitando a existéncia de erros (Nigatu, 2016). Segundo o responsavel de RH da empresa,
os critérios de selecdo foram definidos, pelo gestor da area a recrutar e posteriormente
pelo responséavel de RH. A defini¢do destes critérios foi realizada de forma unilateral,
sem uma Vvisdo global das competéncias necessarias. Comparativamente ao descrito na
literatura, esta discrepancia procedimental pode ser o resultado de uma lista de RO e RP
extensa e, por vezes, incongruente, o que dificultou o processo. Ademais, durante as
entrevistas telefonicas, foi percetivel que os candidatos tinham dificuldade em
compreender as tarefas inerentes a funcdo e que muitos deles ndo tinham analisado os
requisitos por serem demasiado extensos. Contrariamente, se os critérios fossem mais
precisos e congruentes (elaboracdo conjunta), o anincio seria mais atrativo, conseguindo
captar a atencdo dos candidatos e simplificando o processo. Embora todos os Gestores de
RH tenham noc¢éo da importancia da defini¢do prévia de critérios de selecdo, que atestem
a adequacdo a organizacao, a funcdo e também a prépria equipa (Pina e Cunha et al.,
2015), na pratica é notério que alguns profissionais ndo seguem os procedimentos de
forma apropriada tal como identifica Paauwe & Boon (2018). Estas falhas durante o
processo podem levar a selecdo do candidato errado e consequentemente ao turnover
inicial e a ineficiéncias para a organizacdo (Wattoo et al., 2020).

No caso da SHL, as dificuldades encontradas podem residir na escolha de apenas
uma fonte de recrutamento e no facto do anincio ser pouco atrativo. Dado o alto nivel de
propostas no mercado e a elevada competicdo por talentos, é importante que as empresas
amplifiquem as suas pesquisas. No caso da SHL, uma vez que tem interesse em perfis
qualificados e inovadores, optar por agdes de recrutamento em universidades e usar a
referenciagdo podera ser uma boa estratégia para aumentar o leque de candidatos. Em
linha com o anterior, a elaboragdo de um anincio com um design mais atrativo e onde as
informacdes sejam transmitidas de forma mais concisa, podera captar a atencdo de
potenciais candidatos, com perfis mais proximos do desejavel.

No que diz respeito a selecdo dos candidatos, organizagdes externas, como € o
caso da entidade publica, tendem a recorrer a SHL devido as solugdes que disponibiliza
ao nivel da avaliacdo do talento. A aplicacdo de teste de aptiddo cognitiva relevante para

a funcdo (numérico, verbal ou l6gico) juntamente com o Inventério para avaliacdo de
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caracteristicas da personalidade (OPQ32r) fornecem informaces sobre o potencial para
manifestar Competéncias Comportamentais importantes para a funcdo. A SHL faz a
conducéo de entrevistas com base nas competéncias essenciais para uma boa adequacgéo
a funcdo e a empresa cliente. Estas entrevistas permitem recolher indicios do passado
profissional preditores do comportamento futuro. A informac&o recolhida através destas
fontes permite as organizagdes ter o conhecimento necessério para tomarem boas
decisbes, colmatando a falha apresentada pelo estudo da SHL onde é referido que 52%
das organizacdes ndo tém a informacdo necessaria para tomar boas decisdes sobre as
pessoas (Kantrowitz et al., 2018; SHL, 2018). Ainda que segundo Silzer et al. (2009), o
assessement center seja considerado o método de selecdo por exceléncia por envolver
multiplas fontes de informacdo, podemos verificar que as empresas tendem a optar por
processos de selecdo mais simples e que envolvam apenas 0s quatro passos, descritos por
Nigatu (2016) e Pina e Cunha et al. (2015), triagem curricular, entrevista exploratoria,
testes psicotécnicos e entrevista final.

Relativamente a retencdo dos colaboradores, tal como menciona Tarique &
Schuler (2010), foi possivel aferir que existem empresas que implementam praticas que
valorizam o capital humano, neste caso uma empresa lider de retalho no setor da
eletronica. Ao desenvolverem um plano para identificar os colaboradores com mais
talento para assumir o topo de carreira de vendedor, a entidade revela ter uma
preocupacdo com a retencdo dos seus talentos através de uma gestdo estratégica de
carreiras. Segundo Das et al. (2013), tais praticas podem contribuir para a decisdo dos
colaboradores permanecerem nas organizacdes. Para além disso, ao criarem planos de
carreira, as empresas orientam os colaboradores na definicdo de metas profissionais
concretas e nos investimentos que devem fazer ao nivel da formacéo, o que traz vantagens
ndo so para estes, mas também para as organizagdes (Camara et al., 2013; Caracol et al.,
2016). Oportunidades de desenvolvimento e novos desafios levam ao crescimento
profissional dos colaboradores, 0 que por sua vez aumenta 0 compromisso e a lealdade
do colaborador para com a organizagdo, contribuindo para a sua retencéo (O’Connor &
Crowley-Henry, 2017). Ao recorrer a0 Assessment Center, a organizagdo conseguiu
identificar os colaboradores que estdo preparados, a curto prazo, para desempenharem
novas fungdes e permitiu também a criacdo de um horizonte de progressdo para 0s

colaboradores. Para complementar o programa, a empresa investiu no desenvolvimento
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dos seus gestores de RH e Responsaveis de Vendas proporcionando-lhe formagdo com a
SHL Portugal. As tematicas abordadas nesta formacao foram a interpretagéo de relatorios
de assessment e boas praticas para conduzir uma entrevista exploratéria de resultados.
Apbs o periodo de formacdo, possuiam as competéncias necessarias para conduzirem
sessOes de feedback e mentoring com todos os avaliados, o que foi entendido como muito
positivo por parte dos participantes, aumentando a satisfacdo pela participagdo no
programa. Ainda que a estagiaria ndo tenha conseguido acompanhar esta fase do
processo, tornou-se importante referencia-la uma vez que o desenvolvimento é uma fase
crucial de uma boa préatica de GT. Com efeito, o investimento por parte das organizacdes
na formacdo e desenvolvimento dos colaboradores é fundamental para garantir o
crescimento e aprimoramento de competéncias técnicas e comportamentais, aumentando
o valor destes a nivel do mercado (Camara et al., 2013; Caracol et al., 2016). De acordo
com o estudo de Glaister et al. (2017), a implementacdo de politicas que promovam a
aprendizagem, o trabalho em equipa, a implementacao de planos de coaching, mentoring
e a gestdo de carreiras, estdo entre as praticas de maior sucesso para a aquisi¢do de
vantagem competitiva por parte das empresas.

Foi possivel concluir que a GT é feita em todas as empresas com que a estagiaria
contactou, a excecao da empresa do setor publico. Segundo a Secretaria de Estado, Fatima
Fonseca, “atrair, reter, liderar e motivar” sdo quatro praticas essenciais para criar uma
“Administracdo Publica capaz, adaptavel e resiliente”. No entanto, devido a elevada
rigidez dos processos da administracdo publica, a implementacdo de mudancas nas
politicas de GT ira exigir um grande esfor¢o. Ainda assim, o objetivo futuro é que venha
a oferecer progressdes na carreira, remuneracdes que reconhecam a exceléncia e as
qualificagdes dos colaboradores, e que invista na aprendizagem continua (Fonseca, 2019).

No que diz respeito as restantes empresas supramencionadas, a GT € feita de
forma inclusiva, envolvendo todos os colaboradores e partindo do pressuposto de que
cada elemento tem talento e potencial, como Morethe, Swarts & Schultz (2020)
defendem. E de realcar que ambas as organizagdes apresentam uma preocupacao elevada

em alinhar as suas politicas de GT com as estratégias organizacionais.
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7. Conclusoes, Limitagcoes e Recomendacoes

A escolha da elaboragdo do presente relatério de estagio como TFM proporcionou
a estagiaria uma aprendizagem ao nivel da aplicabilidade da GT em contexto empresarial
e das praticas mais utilizadas nesse ambito. Esta experiéncia permitiu melhor adequacéo
entre os conhecimentos tedricos adquiridos ao longo do Mestrado de GRH e a execugéo
pratica desse mesmo conhecimento, em ambiente profissional.

Os resultados do presente trabalho encontram-se limitados pelo numero reduzido
de projetos em que a estagiaria esteve envolvida, tendo tido contacto apenas com 3
empresas, pelo que a amostra ndo € representativa do contexto empresarial. No entanto,
foi possivel verificar que cada vez maisa GT é um processo central ao nivel da GRH nas
empresas. As organizagdes optam por fazer uma gestao inclusiva do talento, considerando
que cada colaborador tem talento e potencial, embora com um investimento maior em
posicBes chaves e estratégicas para o negdécio.

Em consonéncia com o que é apresentado na literatura, verifica-se a existéncia de
uma convencdo no que concerne a inclusdo de praticas de atracdo, selecdo,
desenvolvimento e retencdo. E de realcar que organizacBes que apresentam uma
preocupacdo elevada em alinhar as suas politicas de GRH com a estratégia
organizacional, tendem a identificar e a definir as competéncias essenciais para 0 sucesso
do negdcio antes de conceberem e implementarem medidas especificas para atrair, reter
e desenvolver o talento. E notdrio um investimento progressivamente maior ao nivel do
Employer Branding das organizacdes, apresentando-se como marcas “fortes” dentro do
seu mercado de atuacdo. Ainda assim, as empresas devem procurar corresponder as
necessidades dos perfis que pretendem recrutar, elaborando andncios e condicGes de
trabalho mais atrativos.

No que concerne ao recrutamento, foi possivel concluir que, ainda que as
empresas sigam o0s passos apresentados pela literatura, alguns Gestores de RH apresentam
dificuldades em definir corretamente os requisitos para as vagas em aberto. Esta lacuna
da origem a anudncios pouco claros e a um elevado nimero de candidaturas com perfis
diferentes do que é pretendido. Para além disso, foi possivel verificar que as fontes de
recrutamento nem sempre sdo pensadas de forma estratégica, levando a um nudmero

reduzido de candidatos.
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As organizacgdes que tém a GT como foco, tém cada vez mais uma preocupacdo
ao nivel da avaliacdo objetiva do talento, recorrendo a empresas de consultadoria de RH,
como a SHL Portugal, em processos de selecao, pelas solugdes que dispdem ao nivel da
avaliacdo de talento. Verificou-se que 0 assessement center € o método de selecdo mais
procurado quando as organizagBes tomam decisGes ao nivel do desenvolvimento da
carreira. Em processos de selecdo as empresas tendem a seguir as quatro etapas mais
comumente utilizadas: triagem curricular, entrevista exploratoria, testes psicotécnicos e
entrevista final. Relativamente a terceira etapa, 0s testes mais requeridos pelos clientes
sdo os de aptiddo cognitiva relevante para a funcdo (numérico, verbal ou l6gico),
juntamente com o Inventdrio para avaliacdo de caracteristicas da personalidade
(OPQ32r). Adicionalmente, as entrevistas finais sdo conduzidas com base nas
competéncias essenciais para uma boa adequacéo a funcao e a empresa. Por fim, é visivel
que as empresas tém vindo a investir cada vez mais na formacgdo continua dos
colaboradores e na gestdo das careiras, como forma de os reter.

Uma limitacdo que pode ser apontada ao presente relatério, concerne ao facto de
0 estagio ter sido realizado numa empresa de consultadoria e ter uma curta duracéo (3
meses). Uma vez que as empresas sO subcontratam os servigos da SHL para algumas das
fases da GT, a estagiaria ndo conseguiu ter uma visdo integrada de todo o processo.
Adicionalmente, ainda que ao longo do ano a SHL tenha projetos em varias areas da GT,
a estagiaria apenas esteve envolvida diretamente em trés, limitando assim a sua perce¢éo
das restantes areas, 0 que pode levar a limitacdo das conclusdes obtidas. Apesar disso, e
para concluir, ainda que ja se tenha percorrido um longo caminho até ao momento, as
organizacg0Oes precisam de continuar a investir na implementacgéo de solugdes inovadoras,
principalmente ao nivel da atragdo e retengdo dos colaboradores. A nivel académico, é
necessario realizar mais investigacGes que fornecam aos Gestores de RH informacdes

validas para tomarem boas decisfes sobre as pessoas.
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Anexos

Anexo | - Instrumentos e competéncias a avaliar no processo
de R&S no setor publico

De modo a avaliar aptiddes, caracteristicas de personalidade e competéncias
comportamentais dos candidatos e estabelecer uma previsdao de adaptacdo as tarefas
inerentes ao posto de trabalho, foram aplicadas as seguintes técnicas de avaliacdo:
Inventario para Avaliacdo de Caracteristicas da Personalidade (ver Tabela 1) e Teste de
Avaliagéo de Aptiddo Cognitiva (ver Tabela 2).

Tabela 1- Identificacdo e descricdo dos testes de aptiddo a utilizar mediante o perfil do candidato

Perfil
profissional

Testes de aptidéao
cognitiva

O que mede

Tl

Teste de Raciocinio
Logico

Mede a capacidade para trabalhar de modo
flexivel com informacdo pouco familiar e para
encontrar solugdes. Estas capacidades sdo
importantes para a resolucdo de problemas,
respondendo as questdes “porqué?” e “como?”. O
raciocinio indutivo é importante para funcdes que
requerem que as pessoas lidem frequentemente
com problemas novos, complexos e ambiguos
e/ou determinem novas abordagens as tarefas. As
pessoas que apresentam bons desempenhos nestes
testes tendem a ter uma maior capacidade para
pensar conceptualmente, assim como de forma
analitica.

Economia,
Gestdo ou
similar

Teste de Raciocinio
Numérico

Capacidade para fazer deducdes légicas a partir
de tabelas com dados numeéricos e estatisticos.
Teste adequado para fungdes que requerem o0 USO
frequente de informacdo estatistica ou financeira
e/ou  uma quantidade significativa de
processamento nUMerico.

Areas das
Ciéncias
Sociais e
Humanas

Teste de Raciocinio
Verbal

Avalia a capacidade para compreender
informacdo escrita. Util para funcbes que
requerem que a pessoa prepare documentos
escritos ou apresentacdes, e interprete e avalie
argumentos em relatorios escritos de elevado
nivel de complexidade.

Fonte: Adaptado de um documento interno SHL Portugal
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Tabela 2- Identificacdo e descrigdo do Questionario de Personalidade a utilizar a todos os candidatos

OPQ32r
O OPQ32 reimagined ¢ a versao mais recente e abrangente dos Questionarios de
Personalidade Profissional da SHL. Com alta preciséo, fornece informacées valiosa
sobre 32 dimensdes da personalidade importantes no local de trabalho. Permitindo
perceber quais as preferéncias comportamentais do(a) candidato(a), fornece uma
estrutura que facilita a compreensdo do impacto da personalidade no desempenho no
trabalho, € uma das ferramentas mais utilizadas pelas organizagoes.

Fonte: Adaptado de um documento interno SHL Portugal

Anexo Il — Instrumentos e competéncias a avaliar no projeto de
desenvolvimento no setor privado na area do retalho

O assessment foi concebido para identificar a adequabilidade do perfil a funcéo de topo
de carreira de vendedor, bem como para a identificacdo de pontos fortes e necessidades
de desenvolvimento em relacdo ao perfil de competéncias visivel na tabela 3.

Tabela 3- Identificacdo das competéncias e dos comportamentos observaveis em avaliagédo

Competéncias Comportamentos observaveis
avaliadas
Relacionamento Desenvolve com os colegas relaces eficazes e de
Interpessoal apoio. E compreensivo(a) e cria espirito de equipa.
Comunicacéo Oral Expressa-se oralmente de forma fluente e segura. Fala

num ritmo e tom adequados. Quando fala, consegue
captar a atencao dos outros.

Persuasao Expde os aspetos principais de uma argumentacao de
forma persuasiva. Negoceia e convence 0S OUtros.
Muda as opinides das outras pessoas e influencia as
suas decisoes.

Fonte: Adaptado de um documento interno SHL Portugal

A metodologia de avaliacdo utilizada, bem como a descricdo de cada uma delas sera
apresentada na tabela 4.
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Tabela 4 Identificagdo e descrigdo dos exercicios a realizar pelos candidatos

Inventario  de | Os Inventarios de Personalidade dizem respeito a forma
comportamentos | habitual de uma pessoa se comportar no trabalho. Este tipo
profissionais de questionario visa analisar a forma como se observa a si
mesma em termos da sua personalidade.

N&o tem tempo limite e ndo existem respostas certas ou
erradas. Deve responder antes do dia do Assessment, de
forma sincera e ndo dar uma resposta s6 porque considera
que deveria ser assim ou gostaria de ser assim.

Exercicio de | No inicio do exercicio de grupo todos os participantes
grupo recebem um conjunto de documentacdo com as informacgoes
que terdo de utilizar para realizar a tarefa que Ihes € indicada.
Dispordo de alguns minutos para, individualmente,
estudarem a documentacdo fornecida. Apos esse periodo o
grupo terad de, em conjunto, realizar a tarefa solicitada dentro
de um tempo limite. Durante a realizacdo do exercicio nao
poderdo ser colocadas perguntas aos observadores, que se
limitardo a observar o desenrolar do exercicio. Os
observadores ndo procuram respostas certas ou erradas, mas
a forma como cada participante interage com 0s restantes
elementos do grupo.

Exercicio
individual

Exercicio interativo

Fonte: Adaptado de um documento interno SHL Portugal

Anexo Il — Guiao de entrevista final utilizada no projeto de R&S
interno para a area Marketing

“Bom dia/ Boa tarde (nome do candidato),

O meu nome é (nome do consultor), sou consultor(a) da SHL Portugal e, juntamente
com nome do consultor responséavel), estamos a gerir 0 processo de Recrutamento e
Selecdo para a funcdo de Marketing/ Comercial/ Desenvolvimento do Negdcio, a que se
candidatou.

Inicialmente vou fazer uma breve apresentacdo da empresa e da funcéo...

Esta entrevista é a ultima fase do processo de recrutamento para a SHL Portugal e o
objetivo passa por compreender melhor a forma como trabalha e alcanga os seus
objetivos.

Vou pedir que descreva situagdes/momentos do passado profissional e por isso, vou lhe
pedir um bocadinho de esforgo no sentido de relembrar essas situagdes de forma mais
detalhada possivel.

Vou tomar algumas notas para que posteriormente, a avaliagdo seja mais objetiva e por
isso, € normal que me veja a desviar o olhar.

Antes de iniciar a entrevista propriamente dita, gostaria de perceber se tem alguma duvida
inicial?

Orientacdo para os objetivos
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1. Fale-me sobre uma ocasido em que tenha tido de alcancar um objetivo
exigente.
e Porgue que é que esse objetivo era exigente?
e O que fez para garantir que alcancava esse objetivo?
e Em que medida considera ter sido eficaz?
2. Habitualmente, como costuma fazer o acompanhamento dos clientes?
e Que estratégias considera serem particularmente eficazes?
e Em que situagOes faz um menor acompanhamento dos clientes?
e Na sua opinido, quais sd0 0s aspetos mais importantes a ter em
consideracgdo no acompanhamento dos clientes?
e Dé um exemplo de uma situacdo em que sinta que foi particularmente
eficaz na forma como acompanhou um cliente.
e Porqgue escolheu este exemplo? O que fez exatamente/que cuidados teve?
Que feedback recebeu/qual o impacto da sua atuacéo?

Iniciativa e Proatividade
3. Dé-me um exemplo de uma situacéo em que tenha tido de tomar a iniciativa.
e Porque sentiu a necessidade de tomar a iniciativa?
e O que fez exatamente?
e Que feedback é que obteve?
4. Refira uma situacdo em que tenha apresentado uma solucéo alternativa para
um problema
e Que solucdo apresentou?
e Em que medida foi implementada?
e Que feedback é que recebeu?
e Como é que se sentiu na altura?

Lidar com a pressdo e com as contrariedades
5. Dé-me um exemplo de uma situacao recente em que se tenha deparado com
uma contrariedade ou obstaculo.

e O que fez para lidar com a situagao?

e Em que medida antecipou que isto poderia ter acontecido?

e Até que ponto considera ter sido eficaz na forma como lidou com a
situacéo?

e Como se sentiu nessa ocasiao?

e O que aprendeu com esta experiéncia? O que faria de diferente numa
préxima vez?
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