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Editorial

PATRICIA JARDIM DA PALMA
PAUL EVANS

CARLA CRISTINA CARACOL
LILIANA PITACHO

As a result of changes to the working world, organizations act in a competi-
tive environment. Consequently, the McKinsey Consulting Group has recog-
nized “War for Talent” as key to achieve organizational excellence and success
(Palma & Caracol, 2014). Yet, organizations struggle to attract and retain their
talent to be competitive in an uncertain world (Palma, 2016; Palma & Cunha,
2009). Therefore, the strategic management of human resources within or-
ganizations depends on the objective and rigorous measurement and manage-
ment of organizational talent (Caracol, Palma, Lopes & Sousa, 2016; Palma &
Pinheiro, 2016).

In this context, what do we mean by “talent”? Some authors agree that
“talent” refer to a group of properties that workers have and put into action,
helping their organizations to perform above the medium (Ulrich, 2007).
Others regard “talent” as referring to those special 10 percent of employees
who are top performers, who take their organizations the “extra mile” (e.g.
Palma & Lopes, 2012). Consequently, it is suggested that “talent” is not some-
thing that people have, but instead refers to what people really are. Why, then,
do we still lack consistency regarding what “talent” is? What makes it difficult
to define its scope and objectives, and to measure the effectiveness and effi-
ciency of management practices, even when defined as strategic?

This Special Edition of Public Sciences and Policies focuses on “Talent
Management: From Concept to Human Resource Practices”, and aims to lev-
erage knowledge in “talent management”, so central to both the Academy and
to Organizations. With this special edition, we hope to advance knowledge on
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talent practices, procedures and policies, by promoting discussion about the
identification, development, and retention of “talent”.

In the first paper of this Special Edition, Liliana Pitacho, Patricia Jardim
da Palma and Pedro Correia consider both sides of a debate about new chal-
lenges to human capital management — on the one hand, the emergence of
talent, and on the other, the less desirable workaholism. Their discussion con-
cerns a balance of these two considerations through the use of human re-
source management practices as a mediating factor.

The second paper presented by Margarida Piteira goes deeper into hu-
man resource practice as a mediating factor. She analyzes the balance between
higher education in human resource management and the market demand for
its function in Portugal. She studies the connection between academic train-
ing and the job market for human resources.

The third paper, written by Sara Lopes Martins and Patricia Jardim da
Palma, highlights how technological advances impact on our society and on
organizations. They suggest going deeper into the use of these tools through
social networking sites, to find passionate and committed talent, and to ex-
plore their role in the work of professionals.

Continuing the debate on the use of online facilities to attract talent, the
fourth paper in this Special Edition, presented by Pedro Correia, Paulo An-
tunes and Jodo Bilhim, discusses the specific case of public administration
managers, as simultaneously promoters and managers of both state and its
servants. The authors discuss two possible ways that talented public workers
are chosen: through a tender process or through political appointment based
on trust.

Essential to talent management issues in organizational environments the
communication process. As such, in the fifth paper of this Special Edition,
Anabela Félix Mateus discusses the importance that internal communication
has for the satisfaction, motivation and retention of talented workers in or-
ganizations, which should also remain transparent and digital.

In the sixth paper, the authors Pedro Correia and José Pereira discuss the
perceived organizational values within the Portuguese armed forces. They
propose a theoretical-methodological model, and mention the differences
perceived in a valuating scale as a result of demographics.

The seventh paper of this Special Edition, written by Paula Ochéa and
Leonor Gaspar Pinto, proposes a competency taxonomy for (co)evaluation in
the digital transformation phase regarding 4.0 innovation trends — manag-
ing people, things, processes, services and data — so that it becomes possible
to evaluate performance in talent management.
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In the last paper of this Special Edition, Suruchi Mittar and Shankar Das-
ditar debate the impact of talent management on organizational competitive-
ness, in regard to its ability to innovate a work environment and attract other
committed workers. This is done through training and developing talent in
a high-performance group to increase organizational sustainability through
the achievement of its strategic and operational goals.

We cannot conclude without expressing our gratitude to all professors
and researchers who so kindly reviewed all the papers: Professora Doutora
Anabela Correia (Instituto Politécnico de Settbal), Tenente-Coronel Carlos
Péscoa (Academia da Forga Aérea), Professor Doutor Carlos Sotomane (Uni-
versidade Politécnica de Mogambique), Tenente-Coronel José Rouco (Aca-
demia Militar), Professor Doutor Francisco Cesario (ISPA/IU), Professora
Doutora Maria da Graga Batista (Universidade do Algarve), Professor Doutor
Ivo Antunes Dias (UE), Professor Doutor Luis Martinez (FE Universidade
Nova de Lisboa), Professora Doutora Maria José Sousa (IDEFE-ISEG/IUL),
Professor Doutor Miguel Pereira Lopes (ISCSP-ULisboa), Professora Doutora
Neuza Ribeiro (Instituto Politécnico de Leiria), Professora Doutora Serene
Dalati (Arab International University). Thank you all so much for contribut-
ing to the improvement of the quality of the papers and to help turning this
Special Issue into a reality!

Finally, in conclusion, we expect that the collection of papers in this Spe-
cial Edition will contribute to a better understanding of the definition, pro-
cesses, and relationship in the field of talent management, resulting in better
organizational practices, procedures, and policies. In addition, we hope that
this collection of papers highlights the richness of combining different theo-
ries and processes, thus contributing to a better approach to attract, develop
and retain “talent”.
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Talent and Workaholism

- Two Sides of the Same Coin?

Talento e Vicio do Trabalho - Duas Faces da Mesma Moeda?

LILIANA PITACHO®
PATRICIA JARDIM DA PALMA®

PEDRO MIGUEL ALVES RIBEIRO CORREIA®

Resumo

Num contexto onde as organizagdes vivem de-
safios didrios no que diz respeito a gestdo do
capital humano, lutando entre si para atrair e
reter os melhores colaboradores, enquanto
estes competem entre si para serem conside-
rados os melhores, partindo da literatura que
argumenta que a competitividade podera trazer
consequéncias positivas para a organizagdo e
colaboradores (a emergéncia do talento), mas
também consequéncias negativas (vicio do
trabalho), o presente artigo prop8e um modelo
conceptual que teoriza sobre a relagdo positiva
do perfil de orientacdo para o trabalho, chama-
mento-carreira, com o talento e com o vicio do
trabalho. Propde-se que a manifestacdo deste
perfil num dos dois fenémenos depende de um
fator mediador, as praticas de gestdo de recur-
sos humanos, destacando-se a relevincia das
praticas de reconhecimento e de compensagdo
pelo desempenho. Este modelo acarreta quer
fortes implicacdes tedricas quer ao nivel da pra-
xis organizacional.

Palavras-chave: talento, vicio do trabalho,
orientagdo para o trabalho, praticas de GRH

Abstract

Organizations face challenges in human capital
management. While there is competition to at-
tract and retain the best employees, at the same
time employees compete with each other to be
considered the best. This paper proposes a model
of orientation to work; calling-career; talent; and
workaholism. The relevant literature argues that
competitiveness can bring either positive (emer-
gence of talent) or negative (workaholism) conse-
quences for both the organization and employees.
It is proposed that the manifestation of this pro-
file in either one of the two phenomena depends
on mediation by human resource management,
which recognizes, emphasizes, and compensates
for, performance. This model has both theoretical
and practical implications.

Keywords: talent, workaholism,
work orientation, practices of HR management
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1. Introducido

A globalizagao e a atual conjuntura econémica tém colocado as organizagdes
cada vez mais e maiores desafios, sobretudo no que a gestao do seu capital hu-
mano diz respeito. Este contexto ¢ caracterizado pela busca das organizagoes
por assegurar a sua vantagem competitiva e promover nos seus colaboradores
desempenhos mais elevados (Budhwar & Sparrow, 2002). Para Zanko e cola-
boradores (2008) a sobrevivéncia das organizagdes depende em larga medida
da sua flexibilidade e ajuste a um clima cada vez mais competitivo que se vi-
vencia entre e nas organizagoes.

E neste contexto de globalizagao, informagao e competitividade, ao perce-
cionar-se que os recursos humanos de uma organizagao constituem a sua ver-
dadeira vantagem competitiva, que, em 1998, a prestigiada consultora Mckin-
sey & Company langa um artigo no qual atira para a ribalta o termo «guerra
pelo talento» (Beechler & Woodward, 2008). Desde entdo, as organizagdes
ndo mais pararam de debater-se com o objetivo de atrair e reter os colabora-
dores mais talentosos. Como consequéncia disso, esta «guerra» impulsionou
entre praticos e investigadores o interesse pela denominada gestdo do talento.
Como consequéncia, nos ultimos anos tém sido publicados inimeros artigos
cientificos e livros relacionados com a gestao do talento (e.g. Sparrow, Scullion
& Tarique, 2014; Tafti, Mahmoudsalehi & Amiri, 2017), que revindicam para
esta um papel de grande prioridade organizacional, considerando-a critica e
imperativa para o sucesso e sustentabilidade organizacional (Gallardo-Gal-
lardo, Dries & Gonzalez-Cruz, 2013).

Se a guerra de talento ¢ clara entre organizagdes, a competitividade nao é
menor dentro das proprias organizagdes. Ou seja, as caracteristicas do con-
texto global e econdmico atual ndo se refletem apenas no comportamento das
empresas na busca pelos colaboradores mais talentosos e na concegdo de es-
tratégias que lhes promovam desempenhos mais elevados, mas também no
comportamento dos préoprios colaboradores (Zanko et al., 2008). Num mo-
mento em que a instabilidade reina no mercado de trabalho, com elevadas de
taxas de desemprego e trabalho precario, e em que as organizagoes diferen-
ciam cada vez mais os seus trabalhadores em fungdo do seu desempenho e da
sua contribuicéo efetiva, os colaboradores sentem-se cada vez mais impelidos
a trabalhar arduamente na procura de se destacarem favoravelmente dos seus
pares. Contudo, a vivéncia deste clima de competicao parece acarretar tanto
vantagens como desvantagens, estando por um lado associado a desempenhos
de exceléncia, mas também ao vicio do trabalho, com as suas multiplas conse-
quéncias nefastas (Keller et al., 2016).



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

Talent and Workaholism - Two Sides of the Same Coin?
L. Pitacho « P.J. Palma « P.M.A.R. Correia

Assim, partindo destes factos, o presente artigo propde um modelo con-
ceptual que teoriza sobre a existéncia de um perfil de orientagdo para o tra-
balho que estd na base quer de colaboradores que manifestam vicio do tra-
balho quer dos desempenhos de exceléncia caracteristicos dos colaboradores
talentosos. Tratando-se do mesmo perfil, o modelo conceptualiza, ainda, que
aquilo que conduz a que este perfil se desenvolva num destes dois polos sao as
praticas de recursos humanos.

2. O perfil de orientacdo para o trabalho

De acordo com Fossen e Vredenburg (2011), o trabalho desempenha um papel
significativo na vida da maioria dos individuos. Contudo, o significado que
lhe ¢ atribuido varia de individuo para individuo. Estes significados foram
apresentados teoricamente no livro Habits of the Heart por Bellah e colabora-
dores (1985), num modelo tripartido mais tarde testado e corroborado empi-
ricamente por Wrzesniewski e colaboradores em1997.

Este modelo conceptualiza que o trabalho pode ser vivido de trés formas
distintas: emprego, carreira e chamamento (Wrzesniewski et al., 1997). No
que respeita as pessoas que percecionam o seu trabalho como emprego, estas
nao encaram o trabalho como um fim em si mesmo, mas sim como um meio
para aquisi¢do de beneficios materiais, como um instrumento para aquisi¢ao
de recursos financeiros que lhes permitam desfrutar do seu tempo de lazer,
o que inclui hobbies e outros interesses e atividades. Por sua vez, as pessoas
que percecionam o seu trabalho ou vida profissional enquanto carreira en-
volvem-se, nao apenas, nem principalmente, por questdes monetarias, mas
acima de tudo pelo seu interesse de ascensdo na carreira, associada muitas ve-
zes a procura de sucesso, de reconhecimento e poder, motivagdes relacionadas
com um maior status social e profissional, bem como uma maior autoestima
(Wrzesniewski et al., 1997).

Contudo, tem existido menos congruéncia quanto a defini¢do de chama-
mento, proliferando na literatura inumeras defini¢ées, fruto, sobretudo, do
interesse que este tem despertado (Duffy & Dik, 2013). Originalmente, na sua
defini¢ao classica ¢ atribuido ao chamamento um caracter religioso, como se
de um chamamento divino se tratasse (Davidson & Caddell, 1994). No mesmo
sentido, para Dalton (2001) o chamamento ¢ uma intimagdo divina para o
exercicio de dada carreira. A perspetiva neocldssica, por seu turno, desape-
gou-se da orientagao religiosa, enfatizando cada vez mais o sentido de destino
e/ou dever pro-social. Para Wrzesniewski e colaboradores (1997), o chama-
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mento consiste na existéncia de forcas internas e externas que impulsionam o
individuo a servir um bem maior. Estes autores encaram o chamamento como
associado a crenca de que o trabalho contribui para tornar o mundo um lugar
melhor. Ainda nesta perspetiva, Bunderson e Thompson (2009) descrevem o
chamamento como uma orientagido que leva a que as pessoas se identifiquem
com a sua ocupagao, interpretando o seu trabalho como significativo e como
um dever moral pelo qual estdo dispostos a realizar sacrificios, sejam eles fi-
sicos, monetarios ou de tempo de lazer. Por fim, as defini¢cdes mais modernas
afastam-se cada vez mais do contexto religioso original, mas também da sig-
nificancia social, enfatizando a existéncia de forgas internas impulsionadoras
como a autorrealizacao ou a felicidade pessoal (Duffy & Dik, 2013). Um exem-
plo desta perspetiva é a defini¢do de Dobrow (2004). Apds uma anélise sobre o
chamamento e outros conceitos utilizados na literatura no mesmo sentido, o
autor descreveu-o como uma escolha de carreira movida pela paixao pessoal
e propde que é um constructo constituido por sete elementos (paixao, identi-
dade, urgéncia, longevidade, consciéncia, trabalho significativo e autoestima).

Este interesse nao se tem manifestado apenas nas multiplas defini¢oes de
chamamento, mas também em intimeros estudos que o relacionam com im-
portantes variaveis do comportamento organizacional. Por um lado, os estu-
dos tém demonstrado o impacto positivo de se vivenciar o trabalho como um
chamamento, principalmente no que respeita a satisfagdo, tanto a nivel labo-
ral como pessoal com a vida (e.g. Dufty et al,, 2013), o bem-estar (e.g. Duffy
et al.,, 2011), o comprometimento (e.g. Elangovan, Pinder & McLean, 2010), o
desempenho (e.g. Wrzesniewski et al., 1997) e ainda, a escolha e desenvolvi-
mento de carreira (e.g. Dufty et al., 2011), entre outros.

Por outro lado, também sdo muitos os estudos que demonstram o impacto
negativo do chamamento, destacando-se por exemplo a controversa relagcao
entre o chamamento e a satisfacdo. Apesar de alguns autores demonstrarem
que existe uma relacdo positiva entre o chamamento e a satisfacao laboral e
com a vida (e.g. Duffy et al., 2013), de acordo com Elangovan e colaboradores
(2010) esta relagdao com a satisfagdo nao deixa de ser ambigua, uma vez que
a experiéncia de chamamento conduz a que os individuos se envolvam de tal
forma na atividade que passa a existir uma necessidade crénica de continuar
interminavelmente na persecucao do que se pretende alcancar, podendo de-
sencadear um sentimento de permanente insatisfacao.

Outro exemplo do lado negativo de vivenciar um chamamento é apon-
tado por Bunderson e Thompson (2009), que, no seu artigo, denunciam que

14
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este envolvimento podera tornar-se danoso para o préprio, na medida em que
os individuos com chamamento estdo disponiveis para realizar sacrificios
em prol do que sentem ser a sua missdo, sejam eles sacrificios financeiros, de
carreira, fisicos ou relacionados com o tempo pessoal, tendo associado a este
facto o risco de estes colaboradores serem explorados pelos empregadores.
Dobrow e Tosti-Kharas (2011) alertam também para o facto de os individuos
com chamamento se demonstrarem menos permeaveis e, portanto, mais re-
sistentes ao aconselhamento de carreira. Existem ainda dados que apontam
para a vivéncia de um desequilibrio entre trabalho-familia, na medida em que
os individuos com orienta¢do de chamamento podem dar primazia a sua vida
profissional, desencadeando crises familiares (e.g. Bunderson & Thompson,
2009). Destaca-se ainda os dados que apontam para a rela¢do entre a vivéncia
de um chamamento e o burnout e o vicio do trabalho (e.g. Keller et al., 2016).

Esta divergéncia faz emergir, de forma inevitavel, diversas questoes, so-
bretudo acerca dos fatores que moderam ou medeiam esta relagdo. E neste
sentido, atendendo a esta e a uma outra lacuna destacada da orientacio para
o trabalho que trata da dimensionalidade (e.g. Yugo, 2006), o presente artigo
propde um novo modelo de orientagdo para o trabalho.

Logo no primeiro estudo empirico sobre a orientagdo para o trabalho,
Wrzesniewski e colaboradores (1997) reconheceram a necessidade de uma
maior clareza quanto a distin¢ao entre as trés orientagdes, ao apontar a possi-
vel existéncia de dimensdes ortogonais, tendo reconhecido a possibilidade de
existéncia de perfis. Sobre esta questdo da dimensionalidade foram diversos
os autores, como por exemplo, Fossen e Vredenburg (2011), que apontaram
para a possibilidade de existirem perfis. Assim, e apesar de estar patente na
literatura esta no¢ao de que a orientagdo para o trabalho pode nao constituir
uma atitude «pura», os estudos realizados assumem a existéncia de uma tnica
orientagdo para o trabalho para cada individuo (e.g. Dufty et al., 2013; Wrzes-
niewski et al., 1997). Contudo, quando se analisa o questionario utilizado por
Wrzesniewski et al. (1997) verifica-se que este é composto por itens que per-
mitem avaliar a orientagdo de carreira e itens que avaliam simultaneamente a
orienta¢do de emprego e a orientagdo de chamamento.

Neste sentido propde-se uma forma alternativa de olhar para o modelo
tripartido de orientagdo para o trabalho como focando orientagdes puras (em-
prego, carreira e chamamento), defendendo, assim, a existéncia de perfis de
orientagdo para o trabalho resultantes de um modelo bidimensional (Figura
1). Este modelo propde, entdo, a existéncia de duas dimensdes ortogonais, a
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dimenséo carreira e a dimensdo emprego-chamamento. Ou seja, este modelo
preconiza que a orienta¢do de emprego e o chamamento pertencem a mesma
dimensao, correspondendo a polos opostos desta, enquanto a orientagdo de
carreira é ortogonal em relagdo a esta. Neste sentido, existem quatro perfis de
orientagdo para o trabalho que resultam do cruzamento destas duas dimen-
soes (emprego puro, emprego-carreira, chamamento-carreira e chamamento
puro). Conceptualiza-se, assim, a primeira proposi¢ao do modelo:
= Proposi¢do 1 (P1) — A orientagao para o trabalho organiza-se num
modelo bidimensional ortogonal, dando origem a quatro perfis de
orientagdo para o trabalho (emprego puro, emprego-carreira, cha-
mamento-carreira e chamamento puro).

FIGURA 1. Modelo bidimensional de orientac&o para o trabalho

CARREIRA
EMPREGO CHAMAMENTO
+ +
CARREIRA CARREIRA
EMPREGO CHAMAMENTO
EMPREGO CHAMAMENTO
PURO PURO

Desta forma, o modelo apresentado explora uma possivel resposta tedrica
a questdo da dimensionalidade da orientacdo para o trabalho e, encara os per-
fis como explicativos para a ambiguidade das consequéncias de vivenciar um
chamamento.

Posto isto, o presente artigo pretende, sobretudo, incidir no perfil chama-
mento-carreira, porque, tal como sera possivel observar de seguida, este tem
varias caracteristicas que o aproximam por um lado daquilo que se constitui
como vicio do trabalho, mas também de algumas caracteristicas do designado
talento.

3. O talento

Perante este clima de elevada competitividade entre e nas organizagdes, as
pessoas tendem a trabalhar arduamente a fim de alcangar as metas tragadas
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pela organizagao e obter o tao desejado sucesso profissional, acabando por
dedicar muito e as vezes até demasiado do seu tempo a atividade laboral. Para
alguns investigadores (e.g. Keller et al., 2016), este clima de elevada competi-
tividade ndo se manifesta apenas pela competigdo entre as organizagdes, mas
também dentro das organizagdes onde os colaboradores competem entre si,
0 que aumenta a sua motivagdo e foca a sua atengdo nas tarefas, tendo como
resultado os desempenhos de exceléncia.

Assim, este clima de elevada competi¢do podera ser util para fazer emer-
gir os tdo desejados talentos. Para Tansley (2011), o talento é composto por
aqueles individuos que podem fazer a diferenga no desempenho organizacio-
nal, quer através da sua contribui¢ao imediata quer a longo prazo, demons-
trando elevados niveis de desempenho e potencial. Contudo, e apesar do in-
teresse sobre os talentos e sobre a gestao destes pelas organizagdes, este ¢ um
constructo que ainda padece de uma inadequada operacionalizagdo, o que
tem dificultado tanto o seu estudo como a sua medicao/ identificagdo e, con-
sequentemente, as praticas de gestao do talento.

Para Michaels, Handfield e Axelrod (2001), o talento é um conjunto de ap-
tidoes que uma pessoa possui, ou seja, os seus dons, habilidades, conhecimen-
tos, inteligéncia, experiéncia, atitude, cardcter e impulsos inatos, assim como
a sua capacidade de aprender e desenvolver-se. Uma das perspetivas mais co-
nhecidas sobre o talento é sem davida a apresentada pelo professor Ulrich
(2007). Numa visao holistica do talento, o autor apresenta aquela que é conhe-
cida como a teoria dos 3C: competéncia, comprometimento e contribuicdo.
Por competéncia compreende-se que os individuos tém conhecimentos, com-
peténcias e valores que sdo requisitados atualmente e no futuro. O compro-
metimento significa que o individuo trabalha arduamente, disponibilizando
o seu tempo e energia incondicionalmente a favor do sucesso organizacional.
E, por fim, por contribui¢do compreende-se que estes colaboradores ddo um
contributo real a partir do seu desempenho (Ulrich & Smallwood, 2012).

Para além das multiplas defini¢des de talento que proliferam na literatura,
e da ainda presente dicotomia entre este ser inato ou adquirido, no presente
artigo opta-se por uma perspetiva que enquadre os dois pontos de vista, res-
saltando-se entdo, a defini¢cao apresentada por Nijs e colaboradores (2014) na
qual os autores argumentam que o talento se refere ao desenvolvimento sis-
tematico de habilidades inatas do individuo que sao utilizadas por estes em
atividades das quais gostam, consideram importantes e nas quais querem in-
vestir a sua energia. Isto permite, assim, que os individuos tenham um desem-
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penho excelente em um ou mais dominios do funcionamento humano, ope-
racionalizado como desempenho acima de outros individuos com a mesma
idade e experiéncia ou como desempenho consistente com o seu melhor.

Observando entdo esta defini¢do, verifica-se que os autores operaciona-
lizam o talento em duas componentes base, a competéncia e a componente
afetiva. No que respeita a componente competéncia, tal como foi referido
anteriormente, os autores articulam a perspetiva do inato, mas também do
adquirido pelo desenvolvimento. Por sua vez, no que respeita a componente
afetiva, esta tem sido vista como vital para os desempenhos excelentes (Nijs
et al., 2014). Os autores recorrem a literatura de talento proveniente de outras
correntes que nao a area de gestdao de recursos humanos, nomeadamente, da
literatura da superdotagdo, da psicologia vocacional e, ainda, da psicologia
positiva. Referem que a componente afetiva é composta pela motivagao e pelo
interesse. Isto vai ao encontro, por exemplo, do argumento da psicologia po-
sitiva que defende que um dos fatores que conduz aos elevados desempenhos
é a paixdo pelo que se faz (Vallerand et al., 2003). Também de acordo com a
psicologia vocacional, o interesse é a componente chave do talento, permi-
tindo aos individuos encontrarem um ajustamento perfeito entre a pessoa e o
trabalho/carreira, permitindo-lhes aspirar a um desempenho extraordinario
(Arnold & Cohen, 2008).

Para além das varias defini¢oes de talento, a questdo da sua identificacdo
também tem sido proeminente. Neste sentido, alguns estudiosos comegaram
a examinar os fatores que influenciam que se classifique ou nao alguém como
um talento (Mellahi & Collings, 2010).

De acordo com Sternberg (1999), o desempenho excelente depende de um
conjunto de variaveis intrapessoais, interpessoais e contextuais que interagem
de forma dindmica e constante. Por exemplo, algo que parece consideravel-
mente undnime na literatura é que a pratica deliberada de dada atividade é um
fator crucial para a emergéncia de um talento (Meyer et al., 2013). Também
Silverman (1993) explicou que as pessoas com elevadas habilidades possuem
caracteristicas especificas, das quais se destacam a facilidade de compreenséo,
a paixdo por aprender, a intensidade da dedicagdo ao que se faz, a perseve-
ranga e a busca pela perfei¢ao. Ruiz e colaboradores (2006) definem que existe
um conjunto de variaveis psicologicas e afetivo-emocionais que reforcam o
treinamento recebido, destacando, a motiva¢do, o compromisso, a orienta¢ao
para objetivos e a capacidade de concentragao.
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A investigagdo sobre os talentos desportivos também tem contribuido ir-
refutavelmente com conhecimentos cruciais para a compreensdo do talento,
destacando-se aqui o estudo recente de Honer e Feichtinger (2016), que de-
monstraram que a motivagdo para a realizacao dos atletas de elite se foca
em duas dimensdes de sucesso e fracasso (esperanga do sucesso e medo do
fracasso), mas também em dimensoes individuais como a orientagao para a
tarefa e dimensdes sociais como a orientagdo para o ego. Além disto, os au-
tores destacam ainda que a orientagdo para os objetivos e para a competic¢ao
demonstram ser determinantes para o desempenho atual e futuro.

Contudo, este desejo de superagdo em relagdo aos colegas partilhado por
colaboradores e cada vez mais valorizado e instigado pelas organiza¢des nao
estd apenas associado a emergéncia dos tdo desejados talentos, mas também
ao aumento do caso de colaboradores vistos como tendo vicio do trabalho
(workaholics). Nao é, portanto, de estranhar que alguns ja considerem o vicio
do trabalho (workaholism) como a epidemia do século xx1, tendo maior inci-
déncia em climas competitivos (Keller et al., 2016).

4. O vicio do trabalho

O vicio do trabalho é muitas vezes valorizado no meio organizacional, pois,
por norma, sdo pessoas mais competitivas, mais produtivas, eficazes e vi-
vem para a empresa e em busca de objetivos relacionados com o trabalho,
atingindo elevados niveis de desempenho profissional (Van Wijne, Peeters &
Schaufeli, 2014). Contudo, como qualquer outro vicio, parece acarretar con-
sequéncias negativas para o individuo, quer a nivel pessoal quer profissional
(Beek et al., 2011).

O termo workaholic (viciado em trabalho) foi abordado pela primeira vez
pelo psicologo americano Waynes Oates, em 1968, num artigo intitulado “On
being a workaholic”, na qual o psicélogo relata a sua propria experiéncia, e ao
comparar-se com um alcodlatra, afirma-se viciado pelo trabalho. Mais tarde,
clarifica o termo (Oates, 1971) e define vicio do trabalho como a necessidade
ou compulsdo incontrolavel para trabalhar incessantemente.

Contudo, ainda hoje o fenémeno de vicio do trabalho nédo retne pleno
consenso. Se por um lado existe alguma congruéncia no que respeita as com-
ponentes cognitiva e comportamental, o mesmo esta longe de acontecer com
a componente afetiva tdo crucial para a compreensao deste comportamento
e das suas consequéncias. Por exemplo, Ng, Sorense e Feldman (2007) apre-
sentam o vicio do trabalho como reflexo da cogni¢do, do comportamento e
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do afeto, definindo-o como uma irresistivel forca interna para trabalhar ar-
duamente, tipificando os individuos com vicio do trabalho como alguém ob-
cecado pelo trabalho, que se compromete com longas horas de atividade e que
gosta de trabalhar. Ng e colaboradores (2007) ressaltam, no seu trabalho, a
ideia de que, de facto, os colaboradores com vicio do trabalho retiram prazer
do seu trabalho, defendendo que o real gozo que retiram da atividade advém
do proprio ato de trabalhar em si e ndo necessariamente da tarefa real que de-
sempenham. Por outro lado, um exemplo de argumentagao do afeto negativo
associado ao vicio do trabalho é o artigo de Van Wijne e colaboradores (2011),
que defende que estes trabalhadores continuam incessantemente a trabalhar
por sentirem constantemente que ainda nao fizeram o suficiente e nao porque
estejam de facto a desfrutar da tarefa. Além disso, quando néao estdo a traba-
lhar continuam focados, pensando no trabalho de forma continua, chegando
a sentir mesmo culpa ou ansiedade.

Podemos verificar ainda na literatura que varios fatores explicam esta
compulsdo e envolvimento no trabalho. Hallsten, Josephson e Torgén (2005)
argumentam que estes colaboradores tém a sua autoestima baseada no de-
sempenho. Quando a autoestima se baseia no desempenho profissional, os
individuos trabalham arduamente para atingir o reconhecimento, encarando
o trabalho como uma oportunidade de se promover e alimentar o ego. Con-
tudo, esta busca incessante pode, por vezes, esgotar a energia e conduzir ao
burnout. Também Porter (2004) defende que a vida de um colaborador com
vicio do trabalho é uma busca incessante pela realizagdo. Liang e Chu (2009)
argumentam que o vicio do trabalho esta inevitavelmente associado a esta ne-
cessidade de realizagdo que move estes colaboradores, refletindo o seu desejo
de ser bem-sucedidos, capazes, ambiciosos, e predispondo-os a tornarem-se
excessivamente focados no trabalho. Esta orientagdo para a realizacdo asse-
melha-se em muito ao padrao referido por Korn e colaboradores (1987) ao
descreverem os trabalhadores com «hyper-performance». Apesar desta seme-
lhanga, atingir elevados desempenhos ou sofrer das consequéncias negativas
do seu vicio nao depende apenas do individuo. Segundo Machlowitz (1980),
o vicio do trabalho esta associado a um trago de personalidade que envolve o
desejo intrinseco de trabalhar excessivamente e obter maiores responsabili-
dades, oportunidades e reconhecimento pelo seu trabalho. Contudo, a autora
considera que aspetos do trabalho e da rela¢ao laboral, bem como o apoio
proveniente de outras esferas da vida, poderdo ser a chave para a realizagdo ou
para a frustragao.
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Além do valor da realizacdo e da autoestima dependente do desempenho,
sao alguns os estudos que argumentam e demonstram a relagdo existente en-
tre o vicio do trabalho e os tragos de perfecionismo (e.g. Burke, Davis & Flett,
2008). Para Porter (2004), os individuos que experienciam o vicio do trabalho
tém atitudes perfecionistas que excedem a simples manutencao de padroes
elevados. Os estudos tém demonstrado, também, a associacio clara entre o
vicio do trabalho e uma natureza elevadamente competitiva dos individuos
(Seybold & Solomone, 1994).

No que concerne, por sua vez, as consequéncias do vicio do trabalho, os
resultados tém sido tdo dubios quao incongruente é a sua definigdo. A pers-
petiva que argumenta a existéncia de afeto positivo defende que este acarreta
consequéncias positivas para o individuo e a organiza¢ao, como a satisfagdo, o
prazer retirado da atividade e os elevados desempenhos (Ng et al., 2007). Por
outro lado, a perspetiva que argumenta a existéncia do afeto negativo asso-
ciado a esta experiéncia defende que o vicio do trabalho acarreta consequén-
cias muito negativas para o individuo. Por exemplo, coloca em risco a satude
do individuo, reduz os seus niveis de felicidade e satisfagdo, e deteriora as
relagdes pessoais e o funcionamento social (Gorgievski, Bakker & Schaufeli,
2009).

Focando no que ao desempenho diz respeito, sdo escassos os estudos em-
piricos que relacionam claramente o desempenho com o vicio do trabalho
(Gorgievski, Bakker & Schaufeli, 2009). Por exemplo, num estudo qualitativo
levado a cabo por Machlowitz (1980), a autora verificou que os colaboradores
com vicio do trabalho sdo simultaneamente colaboradores satisfeitos e pro-
dutivos. Em sentido contréario, Burke (2001) verificou a existéncia de diver-
sas evidéncias de que os colaboradores com vicio do trabalho nao tém um
desempenho particularmente elevado e que este nao se encontra associado a
aumentos salariais.

Além disto, aparentemente, as consequéncias de ter um vicio do trabalho
podem variar com o decorrer do tempo, existindo mesmo estudos que apon-
tam para consequéncias a curto e alongo prazo. A curto prazo, os colaborado-
res com vicio do trabalho podem ser mais enérgicos e alegres, dedicando mais
horas de trabalho que os restantes, o que resulta num desempenho superior
(Graves et al., 2010). Por outro lado, Brady, Vodanovich e Rotonda (2008) de-
fendem que, a longo prazo, os colaboradores com vicio do trabalho demons-
tram uma saude mental mais fragil, relacdes sociais mais ténues e a diminui-
¢éo da eficacia no trabalho.
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5. Talento vs. vicio do trabalho - o perfil chamamento-carreira

Perante a presente revisdo de literatura sobre os constructos talento e vicio
do trabalho, podemos perceber que existe algumas semelhancas entre am-
bos. Atendendo, entdo, as consequéncias, verifica-se que o vicio do trabalho
pode conduzir os colaboradores a ter desempenhos elevados (Van Wijne et
al., 2014), algo que se assemelha aos resultados esperados pelas organizagoes
sobre os seus talentos, um desempenho de exceléncia (Nijs et al., 2014), bem
patente na teoria de Ulrich (2007) no sentido de contribui¢do real a partir do
desempenho.

No mesmo sentido, observando as caracteristicas, ambas as experiéncias
parecem ter em comum uma importante componente afetiva. Para Nijs e co-
laboradores (2014), esta componente é crucial ao desenvolvimento do talento
e diz respeito a paixdo, motivagdo e interesse que estes colaboradores tém
pela sua atividade laboral. Por sua vez, ainda no que concerne a componente
afetiva do vicio do trabalho, Ng e colaboradores (2007) argumentam que os
colaboradores com vicio do trabalho retiram de facto gozo e satisfacao do
trabalho.

Também o trabalho drduo e o perfecionismo unem estes dois constructos.
O vicio do trabalho compreende uma irresistivel for¢a interna para trabalhar
arduamente, comprometendo-se com longas horas de trabalho (Ng et al,,
2007), bem como tragos perfecionistas (Burke et al., 2008; Porter, 2004). No
que ao talento diz respeito, Meyer e colaboradores (2013) destacam a impor-
tancia da pratica deliberada, enquanto Silverman (1993) destaca que os cola-
boradores considerados como talentos demonstram uma intensa dedica¢ao
ao trabalho, perseveranca e a busca pela perfei¢cdo. Além disto, as semelhangas
estendem-se, ainda, a orientagdo para a realizagdo, bem como as caracteristi-
cas competitivas. Honer e Feichtinger (2016) demonstraram que a orientagao
para a realizagdo e para a competi¢do é relevante para o desempenho presente
e futuro dos talentos desportivos. Seybold e Solomone (1994) verificaram que
os colaboradores com vicio do trabalho tém tragos de natureza competitiva,
bem como uma prevaléncia da orienta¢do para a realizagéo.

Expostas as congruéncias entre algumas caracteristicas e comportamen-
tos individuais que estdo na base quer da manifestacao de talento quer do vi-
cio do trabalho, tal como referido anteriormente, o presente artigo propde-se
estabelecer uma relagao entre o talento e o perfil de orientagdo para o trabalho
chamamento-carreira, mas também entre o vicio do trabalho e este perfil.
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O perfil chamamento-carreira é claramente marcado pelas caracteristicas
do chamamento, das quais se destacam a paixao pelo trabalho, a motivagiao
intrinseca, a predisposi¢do para trabalhar arduamente e o perfeito ajuste entre
o0 «eu pessoal» e 0 «eu profissional» (Bunderson & Thompson, 2009). Estas sdo
caracteristicas congruentes com o afeto positivo existente no talento (Nijs et
al., 2014) e no vicio do trabalho (Ng et al., 2007). Mas também com o trabalho
arduo caracteristico do vicio do trabalho (Ng et al., 2007) e com a necessidade
de prética deliberada subjacente ao talento (Meyer et al., 2013).

Este perfil é também marcado pelas caracteristicas da orientagao de car-
reira, das quais se destaca, igualmente, a motivagao de realizagdo, para os ob-
jetivos e sucesso da carreira, uma autoestima baseada neste sucesso profissio-
nal (Wrzesniewski et al., 1997). Também aqui as semelhangas sdo evidentes,
por exemplo, Ruiz e colaboradores (2006) destacam que, no caso dos talentos,
a orientagdo para os objetivos reforca o treino recebido. E Honer e Feitchinger
(2016) demonstram a importancia da motivagdo para a realizagdo e da orien-
tagdo para o ego nos desempenhos de exceléncia, atuais e futuros. No que ao
vicio do trabalho diz respeito, Hallsten e colaboradores (2005) defendem que
os trabalhadores com vicio do trabalho demonstram uma autoestima baseada
no desempenho, o que os leva a trabalhar arduamente para atingirem o reco-
nhecimento e alimentarem o ego, enquanto Porter (2004) reforca a ideia de
que o vicio do trabalho se encontra subjacente a uma necessidade de realiza-
cao.

Uma outra caracteristica deste perfil é sem davida o trago competitivo
associado a ascensdo, ao poder e ao status social e profissional (Wrzesniewski
et al., 1997). Tal como as restantes caracteristicas, também este traco com-
petitivo é compativel quer com o talento (Honer & Feichtinger, 2016), quer
com o trago de natureza competitiva presente nos colaboradores com vicio do
trabalho (Seybold & Solomone, 1994).

E possivel entdo verificar que existe congruéncia entre as caracteristicas
do perfil chamamento-carreira e algumas das caracteristicas quer do talento
quer do vicio do trabalho, propondo-se, por isso, que o perfil chamamento-
-carreira esta positivamente relacionado tanto com a manifestagdo de talento,
como com a vivéncia do vicio do trabalho:

= Proposi¢do 2 (P2): O perfil de orientagdo para o trabalho chama-
mento-carreira tem uma relacdo positiva com a manifestacdo de
talento.
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» Proposi¢do 3 (P3): O perfil de orientagdo para o trabalho chama-
mento-carreira tem uma relagdo positiva com a vivéncia do vicio

do trabalho.

Contudo, perante as semelhangas entre perfil chamamento-carreira e o
talento e o vicio do trabalho, bem como entre os dois tltimos, levanta-se mais
uma questdo. Estando o talento e o vicio do trabalho associados ao mesmo
perfil de orientagdo para o trabalho (chamamento-carreira), porque é que uns
colaboradores conseguem desempenhar todo o seu potencial (talento), en-
quanto outros acabam por entrar num ciclo negativo e prejudicial que a longo
prazo acarreta consequéncias negativas para si e para a organizagao (vicio do
trabalho)?

Em analise da questdo colocada e tendo por base a literatura, o presente
modelo propde, em seguida, que este facto se deve ao impacto de variaveis
organizacionais, nomeadamente, das praticas de gestdo de recursos humanos.

6. As praticas de recursos humanos como fator mediador

A gestao de recursos humanos pode ser entendida como um sistema de pra-
ticas dirigidas a gestdao de pessoas, e inclui atividades como o recrutamento e
selecdo, a descri¢do e analise de funcdes, a formacio e o desenvolvimento, a
gestdo de carreira, a gestdo e avaliacdo de desempenho, e a compensagdo, que
tém como objetivo alcangar a vantagem competitiva (Pfeffer, 1998).

Para Innocenti, Pilati e Peluso (2011), existe uma relacdo de causalidade
entre as praticas de gestao de recursos humanos e as atitudes e comportamen-
tos dos individuos, bem como com os resultados organizacionais. E, neste
sentido, o interesse pelas praticas de gestao de recursos humanos e pela sua
eficiéncia relativamente a melhoria e promogao de atitudes e comportamentos
dos colaboradores, bem como a melhoria do desempenho organizacional, tem
aumentado nas ultimas décadas.

A teoria da trocal social proporciona a literatura um excelente quadro ted-
rico para a compreensao dos mecanismos envolvidos na forma como os co-
laboradores reagem as praticas organizacionais. De acordo com esta, quando
as empresas investem nos seus colaboradores, estes ficam mais suscetiveis de
retribuir esse investimento corporativo de forma positiva (Cropanzano & Mi-
chell, 2005).

Tendo em conta o perfil chamamento-carreira que se relaciona positiva-
mente com a manifestacio de talento e do vicio do trabalho, estes colaborado-
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res irdo procurar o reconhecimento do seu desempenho pela organizagao, seja
por praticas de reconhecimento publico ao nivel organizacional e/ou social,
seja pela compensagdo pelo desempenho. Este pressuposto vai ao encontro
dos resultados encontrados por Bjorkman e colaboradores (2013), que verifi-
caram que, quando o status de talento néo é tornado publico, pode, por exem-
plo, levar a frustragdo dos colaboradores de alto desempenho ao nao se senti-
rem devidamente reconhecidos. Por outro lado, se for editada publicamente
uma lista de talentos organizacionais, a motivagdo dos que nio se encontram
no grupo também ira diminuir. Além disso, Gheorghita (2014) defende que a
gestdo bem-sucedida da organizagdo pode minimizar o risco de desenvolver
vicio do trabalho e conduzir os colaboradores aos elevados desempenhos e ao
aumento da qualidade vida no trabalho.

Posto isto, o modelo conceptual apresentado propde que, enquanto va-
ridveis organizacionais, as praticas de reconhecimento e de compensagdo por
desempenho ocupam um papel mediador na relacao entre o perfil chama-
mento-carreira, o talento e o vicio do trabalho (Figura 2).

= Proposi¢do 4 (P4): As praticas de reconhecimento e compensagdo
por desempenho constituem-se como variaveis mediadoras da re-
lagao positiva entre o chamamento-carreira, o talento e vicio do
trabalho.

FIGURA 2. Modelo da mediaco da relacdo entre o perfil chamamento-carreira,
talento e vicio do trabalho pelas praticas organizacionais.

PRATICAS DE GRH

- PRATICAS DE RECONHECIMENTO
= COMPENSAQ&O POR DESEMPENHO

VN

vicio bo
TRABALHO

CHAMAMENTO
+ TALENTO
CARREIRA

Ou seja, quando as organizagdes valorizam o trabalho arduo dos seus co-
laboradores e os seus desempenhos, demonstrando essa valorizagdo através
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do reconhecimento publico, bem como da compensa¢ao pelo desempenho
que os distinga dos demais colaboradores, estes sentem-se devidamente reco-
nhecidos e, portanto, revigorados e satisfeitos, estabelecendo-se um cenario
6timo para que o colaborador continue focado no seu trabalho e continue a
atingir desempenhos de exceléncia (talento / lado positivo do chamamento).

= Proposi¢do 4A (P4A): Quando presentes as praticas de reconheci-
mento publico e de compensagdo pelo desempenho, estabelece-se
uma relacdo positiva entre o perfil chamamento-carreira e o ta-
lento.

Por outro lado, quando as organizagdes nao distinguem pelo reconheci-
mento publico ou através da compensagido pelo desempenho os seus colabora-
dores que trabalham arduamente atingindo desempenhos elevados, estes ex-
perienciam frustragdo e podem entrar numa espiral de trabalho compulsivo
e de insatisfagdo que a longo prazo podera conduzir a exaustdo fisica e emo-
cional, associados quer ao lado negro do chamamento, quer as consequéncias
negativas de vivenciar um vicio do trabalho.

» Proposi¢ao 4B (P4B): Quando ausentes ou negligenciadas as pra-
ticas de reconhecimento publico e de compensac¢io pelo desempe-
nho, o perfil chamamento-carreira estd relacionado positivamente
com as consequéncias nefastas da vivéncia do vicio do trabalho.

7. Implicagoes e conclusdo
O presente artigo apresenta um modelo conceptual que relaciona de forma
inovadora a orientagdo para o trabalho, o talento, o vicio do trabalho e as
praticas organizacionais. Este modelo acarreta de forma inequivoca diversas
implicagoes tedricas e praticas, abrindo também novas linhas de investigacéo.
Ao nivel tedrico, contribui para literatura de orientacdo para o traba-
lho de duas formas claras. Por um lado, ao ir ao encontro da literatura que
pressupde a possibilidade de a orientacao para o trabalho se organizar em
dimensdes ortogonais (e.g. Wrzesniewski et al., 1997), este artigo apresenta
pela primeira vez um modelo bidimensional da orientac¢ao para o trabalho,
conceptualizando a existéncia de quatro perfis distintos oriundos da relacao
existente entre estas duas dimensdes ortogonais. Por outro lado, em resposta
a incongruente literatura sobre as consequéncias positivas ou negativas de se
vivenciar um chamamento (Duffy & Dik, 2013), o presente artigo argumenta
que esta divergéncia surge do facto de existirem perfis e do facto de as conse-
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quéncias positivas e negativas de se ter um perfil chamamento-carreira serem
mediadas pelas praticas organizacionais.

O presente artigo contribui ainda para a literatura do talento e vicio do
trabalho, estabelecendo a relagao entre ambos e entre cada um deles e o perfil
de orientagdo chamamento-carreira. Por outro lado, no que respeita a lite-
ratura sobre o vicio do trabalho, o artigo contribui para a clarificagdo sobre
as incongruéncias e as consequéncias de se vivenciar um vicio pelo trabalho
(Van Wijne et al., 2014), apontado como chave para estas divergéncias a atua-
¢do das organizagdes através das praticas de reconhecimento e compensagao
pelo desempenho.

Por fim, o presente modelo contribui também para a pratica organiza-
cional, demonstrando mais uma vez a importancia das praticas de gestao de
recursos humanos para as atitudes e comportamentos dos individuos (Inno-
centi et al., 2011), bem como, para a produtividade organizacional, com desta-
que para o adequado planeamento das praticas de reconhecimento e compen-
sacdo dos colaboradores.

No que respeita as novas linhas de investigagdo langadas por este artigo,
destaca-se a necessidade de verificar empiricamente a relagdo efetiva entre ta-
lento e vicio do trabalho. Serd o talento uma manifestagdo positiva do vicio
do trabalho? Serdo estes polos opostos de uma mesma dimensao comporta-
mental? Por outro lado, no que respeita a orientagdo para o trabalho e ao ta-
lento, é de facto importante perceber se existe um perfil que promova o talento
quando bem estimulado pela organizag¢do. Levantando a questao, existira um
perfil de orientagdo para o trabalho que nao se relacione apenas com o talento,
mas que de facto seja uma predisposi¢do para o mesmo? Ou, por outro lado,
podera qualquer colaborador tornar-se um talento, desde que possua compe-
téncias para tal, e a organizagao onde esta inserido lhe proporcione aquilo que
ele realmente quer em troca do seu elevado desempenho, ou seja, desde que as
praticas organizacionais vdo ao encontro da sua orientagdo para o trabalho?

Em suma, o presente artigo dd a conhecer um modelo teérico que contri-
bui para a literatura cientifica e igualmente para as praticas de gestao.
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The Role of HR between Teaching, the Job Market
and Talent Management: the Portuguese Case

A Funcdo de RH entre o Ensino, o Mercado de Emprego
e a Gestdo de Talento: o Caso Portugués
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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo anali-
sar a (in)existéncia de equilibrio entre a forma-
¢do vigente no ensino superior e a procura do
mercado para a fun¢do de Recursos Humanos
(RH) em Portugal. Tentou-se, também, com-
preender a orientagdo para o talento: tanto pelo
ensino, como pela procura do mercado de RH.
Seguiu-se uma abordagem qualitativa, apre-
sentando-se um estudo empirico, descritivo e
exploratério. Para o efeito, foram selecionados
e comparados dois grupos: i) no ensino supe-
rior, foram identificadas dez escolas com licen-
ciaturas em Gestdo de RH (cinco publicas e cin-
co privadas); ii) no mercado de emprego, foram
analisados 189 anincios para a fungdo de RH,
de quatro diferentes sites. Os dados demons-
tram haver uma aproximagdo entre a formacéo
ministrada pela academia e os profissionais de
RH procurados pelas organizagées. No entanto,
a gestdo de talento ndo assume uma posicéo de
relevo. Sdo ainda avancadas pistas para futuras
investigagdes.
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mercado de emprego, ensino superior,
gestdo de talento

Abstract

The aim of this study is to analyse the balance be-
tween higher education in Human Resource (HR)
Management and the market demand for this
function in Portugal. In addition, the study aims to
understand HR’s talent management, both with
regard to education and the job market. The qual-
itative approach was followed, and an empirical,
descriptive and exploratory study presented. Two
groups were selected and compared: i) in higher
education, 10 schools with degrees in HR Manage-
ment (five public and five private) were identified;
ii) in the job market, 189 advertisements for the HR
function, from four different sites were analysed.
Data show that there is a connection between the
training provided by the academy and the demand
for HR professionals by organizations. However,
it is argued that, currently, talent management
does not assume a prominent position. Research
avenues for future work are also advanced.

Keywords: human resources function,
job market, higher education,
talent management
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1. Introducido

O trabalho que se apresenta decorre de um projeto em curso que visa a com-
preensdo da funcao de Recursos Humanos (RH), tendo em conta o seu mer-
cado de trabalho e o seu ensino. Para além deste estudo, mais dois estdo a ser
desenvolvidos: um que incide sobre as competéncias requeridas pelo mercado
de trabalho da func¢do de RH (Piteira, 2016), analisando-se a tipologia das soft
e hard skills; e outro sobre o perfil requerido para a funcao de RH, em termos
de experiéncias e formagdo académica.

Nao é, de todo, cliché que o sucesso das organizagdes depende, acima de
tudo, das suas pessoas e das suas competéncias. E do almejado desempenho
superior, transformado em criagdo de valor, que se diferencia uma organiza-
¢do entre as demais. Em termos gerais, e adotando a perspetiva de Likierman
(2007), a gestao do talento assenta em processos de gestdo adicionais, através
da criacdo de oportunidades, para que as pessoas possam ser consideradas
talento na sua organizagao. Isto, para alguns autores (Cappelli, 2008; McCart-
ney & Garrow, 2006), pode ser feito através de praticas como a atragdo, o de-
senvolvimento e o envolvimento dos individuos que tém especial valor e sao
considerados com elevado potencial para o negocio da organizagao.

Decorrente deste enquadramento, quem esta envolvido na responsabili-
dade de atrair, acolher e integrar pessoas, para que estas venham a ter um
desempenho superior, tendo em conta o seu talento, deve também desenvolver
competéncias particulares. Entdo, questiona-se aqui quem sdo os profissionais
mais ajustados para lidar com o atual talento nas organizag¢des, tendo em conta,
por um lado, a formagdo que o ensino superior lhes proporciona, bem como,
por outro, as novas exigéncias das organizagoes. Para tal, foi desenvolvido um
estudo empirico, que visou adiantar algumas respostas a esta indagagao.

O principal objetivo deste trabalho foi, entdo, compreender o papel do
ensino superior para a fun¢do de Recursos Humanos (RH), via a formagao
ministrada, comparando com o que atualmente as organizagdes procuram.
Assim, analisaram-se os programas das licenciaturas em Gestdao de Recursos
Humanos, do ensino publico e privado, em Portugal; e, em paralelo, fez-se
uma analise aos antincios de emprego para a fungao de RH. Compararam-se
as areas em que a academia estd a formar profissionais de RH com as areas
mais procuradas, pelo mercado, nesta funcao.

O presente artigo esta dividido em quatro pontos principais. No primeiro,
descreve-se o modelo que orientou a recolha e analise dos dados. Em seguida,
apresenta-se o método e os procedimentos acionados; seguindo-se, no terceiro
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ponto, o estudo empirico. Finaliza-se o trabalho, discutindo os resultados; e,
apresentando as suas conclusdes, limita¢oes e implicacoes.

2. Modelo analitico: problema e proposicoes de estudo
Da emergente literatura, alguns estudos tém incidido sobre a relagdo entre o
setor da educagdo e o mercado de trabalho. Na perspetiva da educagao, veja-se
por exemplo Cabus e Somers (2017), que, na sua analise sobre a expansao do
ensino superior nos ultimos 20 anos, concluiram que tém sido desenvolvidas
melhores combinacdes entre educacdo e mercado de trabalho. Também as
novas praticas no ensino das licenciaturas em GRH tém sido alvo de discus-
sao, como evidenciado, por exemplo, no trabalho de Gruys e Stewart (2015).
Estes autores recorreram a métodos como a mimética, através da imitagdo de
algumas das tarefas de trabalho que um profissional de RH pode ter de de-
sempenhar. Por seu turno, outros trabalhos, na perspetiva da industria, tam-
bém tém sido desenvolvidos. Aponte-se, como exemplo, o de Sousa (2017),
que questionou quais as competéncias necessarias nos cursos de ensino supe-
rior no sentido de tornarem a fungdo de RH estratégica para as organizagdes.
Neste estudo, a autora identificou as competéncias mais relevantes para que a
referida funcao se constitua estratégica e que contribuam para a melhoria do
desempenho organizacional e competitividade no mercado.

Objetivando a compreensao da formagao ministrada pelo ensino superior
e as reais necessidades das organizagdes para a area de RH, a presente ana-
lise questionou se, no caso portugués, existe um equilibrio entre a formagao
vigente no ensino superior e a procura do mercado para fun¢ao de Recursos
Humanos, orientado para a nova tendéncia da designada gestao do talento?

Autores como Pfeffer (1998) e Bonache (2006), ao questionarem porque
¢ que os gestores prestam pouca atencao aos estudos cientificos (ou nao os
aplicam), tém adiantado algumas explanagdes para o fosso existente entre a
academia e os praticos de RH. Este afastamento tem, obviamente, sido preju-
dicial aos potenciais profissionais de RH, que buscam formagao na academia,
e procuram desenvolver-se, posteriormente, nos cenarios de trabalho. Nao
obstante os afastamentos e aproximagdes entre académicos e praticos nesta
area, importa perceber se os profissionais formados pelas escolas de ensino
superior vdo de encontro ao que as organizagdes precisam. Assim, questio-
na-se quais as areas que devem ser contempladas na forma¢ao de um pro-
fissional de RH, no atual contexto competitivo. Entretanto, alguns estudos
foram sendo desenvolvidos para identificar quais as dimensoes subjacentes ao
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modelo de GRH. Por exemplo, em 1995, duas entidades americanas (Society
for Human Resources Management e Human Resource Certification Institute),
como resposta a necessidade de tedricos e praticos, fizeram uma avalia¢do
curricular dos conhecimentos relacionados com GRH. Estes estudos (cit. in
Neves, 2007: 12-13) evidenciaram seis dimensdes, as quais integram contet-
dos de natureza estratégica e funcional, a saber: (1) praticas de GRH (como
por exemplo a planificagdo, a estrutura e desenvolvimento organizacional, a
orcamentacdo, controlo e avaliacio, entre outros); (2) recrutamento e selecio;
(3) formacao e desenvolvimento; (4) remuneracdo e beneficios; (5) relacoes
laborais; (6) saude, higiene e seguranca.

Na literatura académica, alguns autores tém, também, debatido qual o pa-
pel do gestor de RH: se este devera ter fun¢des mais administrativas ou mais
estratégicas. Borman, Ilgen e Klimoski (2003) exemplificam: i) como tarefas
para a fun¢do administrativa de RH o processamento de salarios, controlo
e registo das auséncias, planeamento das férias, atividades logisticas para as
formacgodes; e, ii) para as tarefas mais estratégicas, elencam a participagdo na
definigdo estratégica, responsabilidade na identificagdo e gestdo de talentos,
gestdo do desempenho, politicas de desenvolvimento e lideranga. Um outro
modelo recorrente é o desenvolvido por Ulrich (1997), descrevendo os quatro
papéis de RH, que as empresas devem desenvolver, em contexto de interna-
cionalizagdo. Todos estes papéis sdo conceptualizados para uma escala global,
numa perspetiva de organiza¢des internacionais, aos quais estao associadas
um conjunto de tarefas, sendo respetivamente: (1) Parceiro estratégico, com
foco na estratégia e centrado nos processos; (2) Agente de mudanga, com foco
na estratégia e centrado nas pessoas; (3) Campedo dos colaboradores, com
foco operacional e centrado nas pessoas; e, (4) Especialista administrativo,
com foco operacional e centrado nos processos.

Uma outra abordagem mais recente, para sistematizar as areas de atuagao
de um gestor de RH, ¢ a desenvolvida por Torringtton, Hall, Taylor e Atkin-
son (2011). Estes autores circunscrevem a GRH a quatro objetivos: (1) Gerir
efetivos, definindo o nimero de colaboradores apropriado a organiza¢ao; o
desenho e estrutura; o tipo de vinculos; os contratos; as politicas de recru-
tamento e selecdo; os sistemas de incentivos; (2) Gerir o desempenho via o
compromisso com a organizag¢do; a formagao e desenvolvimento; os sistemas
de recompensas; a negociagdo com sindicatos e parceiros sociais; as politicas
de promocao de bem-estar e satde; (3) Gerir a mudanga através da recoloca-
¢do das pessoas; de ajustes culturais, formagao, recrutamento e sele¢do, lide-
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ranga, e gestao de conflitos; (4) Gerir processos administrativos, assegurando
o cumprimento dos trés objetivos anteriores, através de atividades de apoio,
tais como o registo de dados e informagdes sobre o desempenho, absentismo,
frequéncia de agdes de formacéo, processamento de saldrios, pensdes, benefi-
cios, licengas de maternidade, conhecimentos de Direito do Trabalho.

Face ao enquadramento exposto, apresentam-se, em seguida, as hipoteses
de investiga¢do que orientaram o estudo empirico.

» Hipdtese 1 (H1): Os programas curriculares do ensino superior,
nas licenciaturas de GRH, estdo orientados para o exercicio da fun-
¢do RH, integrando as suas varias dimensoes e praticas.

Da pandplia de modelos existentes sobre qual o papel da fun¢ao dos RH
nas organizagdes, abraga-se aqui a perspetiva sistémica. Entre os seus varios
autores, Cascio (2006: 679) designa o sistema de RH como uma abordagem
global da gestao, que inclui os aspetos de recrutamento/selecao, retengao, de-
senvolvimento, ajustamento e gestdo da mudanga. A par disto, e recorrendo
a terminologia avangada por Borman e colaboradores (2003), contempla-se
também a GRH enquanto uma fung¢do que pode ter uma orientagao mais ad-
ministrativa ou mais estratégica. Esta orienta¢ao dependera da forma como
ela seja entendida pela propria organizagao: se vista como um departamento
que é um mero especialista administrativo; ou como um departamento que
assume a funcdo de parceiro estratégico, sendo um agente de mudanga e
percecionado como campedo dos colaboradores (Ulrich, 1997). Assim, o en-
sino superior, como agente importante de formagao, tem a responsabilidade
de formar profissionais para o mercado de trabalho, devendo desenhar pro-
gramas curriculares que correspondam as necessidades das organizagdes.
Tendo em conta o que a maior parte dos modelos apresenta sobre o que deve
ser a funcao de RH, em contexto de trabalho, os curriculos para o ensino de
RH devem contemplar areas como o planeamento e a gestdo de efetivos, a
gestdo do desempenho, da mudanga e dos processos administrativos (Torrin-
gtton et al., 2011).

» Hipdtese 2 (H2): As fungdes dos profissionais de RH procuradas
pelas organizagdes portuguesas (mercado de emprego em RH)
contemplam, na sua maioria, as dreas de formag¢do ministrada pe-
las escolas do ensino superior, nas licenciaturas de GRH.
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Partindo da premissa importada dos modelos do ciclo de vida das orga-
nizagdes (CVO, e.g. Miller & Friesen, 1984), as organizagdes vdo procurar ao
mercado, profissionais com formacao superior em RH, que assegurem o seu
crescimento e desenvolvimento. Para manter os seus graus de inovagdo, ao
longo da sua vida, é necessario atrair, desenvolver e ajustar os profissionais
de RH certos para esta fungdo. Isto é, as organizagdes devem ter profissionais
com experiéncia e com formacéo superior, portadores de conhecimentos es-
pecificos; que ajudem, por sua vez, a atrair desenvolver e a ajustar os poten-
ciais talentos, no sentido de criar vantagem competitiva e gerir eficazmente
as mudangas, tal como ja preconizado por Borman e colaboradores (2003).
Por conseguinte, e de acordo com Dessler (2003), tendo a GRH como obje-
tivo o gerir as pessoas como um importante recurso estratégico, o proprio
profissional de RH deve ser, ele também, recrutado estrategicamente. Porém,
adotando a ideia de Schular e Jackson (2003), as organizag¢des devem adaptar a
fun¢ao de RH a estratégia da organizagdo, promovendo inovagao. Assim, ca-
rateristicas como a criatividade, a colaboracio, a preocupacio moderada com
a qualidade, a capacidade para assumir riscos e a tolerancia a ambiguidade e a
imprevisibilidade sdo fundamentais (Schular & Jackson, 2003).

» Hipotese 3 (H3): A gestdo de talento é uma nova designagao funcio-
nal na area de RH, e significativamente procurada pelo mercado de
emprego portugués; estando assegurada, também, nos programas
curriculares das licenciaturas em GRH.

Das varias designagoes atribuidas a fun¢ao de RH, esta ja assumiu uma
diversidade de nomenclaturas, consoante as contingéncias socioecondémicas
das épocas. Nao obstante estas designagdes, e como notam alguns autores (e.g.
Storey, 1989; Price, 1997), a gestdo de recursos humanos nao veio substituir a
gestdo de pessoal, sendo a mudanga apenas no léxico. Até hoje, muitas mais
designagdes emergiram, como por exemplo, capital humano, desenvolvi-
mento organizacional, e, mais recentemente, gestdo de talento. Uma boa parte
dos autores defende que esta mudanga de designagdo(des) representa uma
nova filosofia, através da qual a GRH construiu uma nova conotagdo: mais
estratégica, associando a gestdo das pessoas a concretizagdo dos objetivos de
negocio; e, refutando o entao papel reativo, de longo prazo, associado as desig-
nagdes mais antigas (Guest, 1998; Budhwar, 2000). Como sequéncia natural,
emerge, entdo, a designacao de gestao de talento, como resposta a pressao para
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as organizagOes agregarem valor estrategicamente. Assumindo que talento é
a combinagdo de um conjunto de competéncias e experiéncias para desempe-
nhar excecionalmente um trabalho (Berger & Berger, 2004), nesta analise en-
tenda-se, entdo, como pessoa talentosa aquela que possui uma extraordindria
capacidade mental, sendo psicologicamente compativel com as necessidades
de mudanca e de inovacdo da empresa, com competéncias administrativas e
de tomada de decisio eficiente, sendo, em simultaneo, aguerrida e emocional-
mente equilibrada (Jackson & Schuler, 1990).

Novos desafios estdo, assim, a ser colocados a funcao de RH, entre eles o
de gerir talentos. Algumas abordagens mais recentes (e.g. Capelli, 2008) iden-
tificam como principios na gestdo de talento: i) ter um equilibrio entre tomar
decisdes versus comprar decisoes; ii) reduzir os riscos na previsao da procura
do talento; iii) melhorar o retorno de um investimento em iniciativas de de-
senvolvimento; iv) proteger os investimentos, criando oportunidades internas
e encorajando os gestores recém-formados (e com talento) a ficarem na em-
presa. Por sua vez, Collings e Mellahi (2009) argumentam que esta gestdo de
talentos é estratégica, comportando atividades e processos que envolvam a
identifica¢ao de posigdes chave, as quais contribuam para a vantagem compe-
titiva e sustentavel de uma empresa. Assim, o desenvolvimento de um grupo
de pessoas com talento (chamado de talent pool), com alto potencial e elevado
desempenho, para preencherem estas posi¢cdes e garantirem o seu empenho
na organizacao, é crucial. Isto ndo s6 para as posi¢oes de topo, mas para todas
as outras.

Descritas as hipoteses, a Figura 1 ilustra o modelo em estudo e a relagao
entre as trés hipdteses.

FIGURA 1. Desenho (hipéteses) de investigacio.

FUNGAO RH

H1. H2.

ENSINO SUPERIOR EM GRH MERCADO DA FUNQZ«O DE RH

H3.
GESTAO DE TALENTO
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Em suma, o modelo proposto por esta analise visa compreender o atual
estado da fun¢do de RH, em Portugal, em duas dimensdes: (1) através da ana-
lise da formacdo no ensino superior, ao nivel das licenciaturas de GRH (H1); e,
(2) identificando as areas funcionais de RH mais procuradas pelas organiza-
¢oes (H2). A par disto, intenta-se comparar se existe um equilibrio entre este
tipo de formagao e as reais necessidades das organizagoes. Adicionalmente,
acrescentou-se a gestdo do talento (H3), tendo em conta a prdpria evolugao da
fun¢ao RH; bem como, a pressio ao seu ajustamento, face as novas (e constan-
tes) necessidades organizacionais de mudanga e inovagdo. Assim, pretende-se
perceber quais as novas tendéncias da fungdo RH, e confirmar se estas pres-
soes ja estdo, também, contempladas nos curriculos ministrados pelo ensino
superior.

3. Método

Ressalte-se que a estratégia de investigacdo se centrou nos pressupostos epis-
temoldgicos da construgdo de teoria baseada na pratica, segundo as recomen-
dagdes de alguns metoddlogos (e.g. Eisenhardt, 1989); ou seja, conseguir uma
interpretacdo dos possiveis modelos a partir dos dados do campo empirico.
Deste modo, construiram-se as hipdteses de investigacdo que conduziram a
recolha de dados (apresentadas no ponto anterior), tendo sido consideradas as
seguintes dimensdes e respetivas variaveis: i) Programas curriculares das li-
cenciaturas de RH: componentes tedricas e componentes praticas; ii) Mercado
da fungdo de RH: designagdo da funcao e areas de especialidade procuradas
pelo mercado de trabalho; iii) Gestdao do talento: designacao das unidades
curriculares e conteudos associados e designacao das especialidades funcio-
nais de RH. Destas dimensoes e variaveis emergiram as grelhas categoriais,
decorrentes da analise dos dois corpora de dados, que constituiram a investi-
gacao (os programas curriculares e os sites de emprego).

A abordagem metodolégica seguida foi a qualitativa. Nao tendo como in-
tengdo a generalizagdo, mas a compreensao em profundidade, seguiram-se as
recomendagdes de alguns autores emblematicos desta drea (Miles & Huber-
man, 1984; Shaw, 1999), com vista a circunscrever a relevancia dos significa-
dos, particularizando os dados nas situacdes concretas em estudo, com o fim
ultimo de construir um novo conhecimento e desenvolver nova teoria.

A analise dos dados seguiu a ldgica dedutiva ou inferencial, recomendada
por (Bardin, 2007), ou seja, deduzir de forma légica conhecimentos a partir
dos conteudos das fontes selecionadas. A inferéncia ¢, normalmente, definida
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como a operagao logica, através da qual se admite uma proposi¢ao em virtude
da sua ligacdo com outras proposicoes ja aceites como verdadeiras (Bardin,
2007). Neste sentido, a inferéncia foi o procedimento intermediario que per-
mitiu a passagem, de forma explicita e controlada, da descrigdo (enumeragido
de carateristicas do texto) a interpretagdo (a significagao concedida as cara-
teristicas do texto). O processo de inferéncia, no presente estudo, obedeceu
a varias fases: (1) Selecdo das fontes de informacao do estudo — os sites de
recrutamento e os programas curriculares referentes aos trés anos de licen-
ciatura em GRH; (2) Constituigao dos corpus, i.e., o conjunto dos documentos
tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos analiticos — o con-
junto dos sites e o conjunto dos programas curriculares; (3) Construgao das
grelhas categoriais segundo o modelo de analise previamente desenvolvido e
de acordo com as possiveis novas categorias emergentes decorrentes das leitu-
ras dos corpus; (4) Codificagdo do conteudo; (5) Geragdo e analise dos outputs
— graficos e tabelas de frequéncias relativas.

No que concerne a constituicao do corpus de analise, asseguraram-se os
seguintes critérios (regras, segundo a terminologia de Bardin, 2007): exaus-
tividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia das fontes de evi-
déncia.

A codificacdo remeteu para o processo pelo qual os dados brutos dos tex-
tos foram transformados sistematicamente, e agregados em unidades; permi-
tindo uma descrigdo rigorosa das carateristicas mais pertinentes do conteudo
(Holsti, 1969; Bardin, 2007: 1997). Assim, de acordo com o modelo de anélise
pré-concebido, foram identificadas as unidades de contexto (programas e si-
tes) e de registo (forma de contagem das categorias). A regra de enumeragao
usada foi o critério da presenca e auséncia da categoria na unidade de con-
texto; sendo, posteriormente, efetuada uma analise de coocorréncias através
das suas frequéncias relativas, para evidenciar o peso que as categorias as-
sumiram no conjunto da sua dimensdo analitica. Os outputs da andlise de
contetido gerados foram matrizes e graficos de frequéncias relativas; os quais
permitiram uma interpretacao, mais sistematizada, das categorias. Recorreu-
-se também ao software MAXQDA (versao 12.1.0), na ajuda a categorizagdo e
reducdo dos dados.

Tendo em conta o objetivo da investiga¢do, o campo empirico foi circuns-
crito em dois grupos: i) as escolas de ensino superior, com licenciaturas em
GRH; e, ii) um conjunto de antncios de emprego, para a fungao de RH. Co-
mecou-se por identificar as escolas portuguesas de ensino superior que tém
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licenciaturas em GRH. Deste grupo selecionaram-se cinco do ensino publico
(uma universidade, dois institutos ndo politécnicos e dois institutos politéc-
nicos) e cinco do ensino privado (trés universidades e dois institutos ndo po-
litécnicos). Desta amostra, dois sdo do ensino politécnico publico. Apesar das
especificidades dos tipos de ensino, ao analisarem-se os programas curricula-
res, ndo se verificaram disparidades relevantes nos conteudos, assegurando-se
por esta via a homogeneidade do corpus desta dimensao. Foram posterior-
mente analisadas as unidades curriculares de cada uma destas escolas, nos
decorrentes trés anos que compoem este grau de formagao.

Em relagdo ao mercado de RH, i.e., ao tipo da fun¢do de RH mais procu-
rada pelas organizagdes, foram analisados os quatro sites de emprego mais
emblematicos no mercado portugués, a saber: Expresso Emprego, Indeed
Portugal, Net Empregos e Sapo Emprego. A observagao ocorreu durante trés
meses, selecionando-se os anuncios disponiveis online. Entre estes ficaram
para analise 189 anuncios validos. Como critérios de validade para estes ele-
mentos, usou-se a exclusdo dos andncios que ndo tinham toda a informacao
pré-definida pelas categorias de analise; e, comparando os quatro sites, foram
também excluidos os antincios repetidos.

4. Resultados

Nesta sec¢do apresentam-se, primeiramente, os resultados referentes ao ensino
em RH, seguindo-se apresentacdo de quais as dreas que, em matéria de em-
prego, as organizagdes portuguesas mais requisitam. Finaliza-se, avaliando o
enfoque dado a gestdo de talento, tanto pelo ensino superior portugués, como
pela procura do mercado, da fungdo em estudo.

4.1 O ensino superior em GRH: contetidos programaticos

Ao efetuar uma analise mais pormenorizada das areas da componente de pra-
ticas, presentes nos programas curriculares, entre as licenciaturas é possivel
elencar algumas evidéncias importantes. No ensino publico, as dreas mais pre-
sentes neste grupo de escolas (com uma FR de .22) sdo: i) o recrutamento, sele-
¢do, assessment de candidatos, contrataciao e desvinculacio, e o acolhimento
e integracao de novos elementos; ii) a avaliagdo e gestdo de desempenhoy; iii)
a comunica¢ao, motivagdo e gestdo de pessoas, e a gestdo de carreiras inter-
nacionais; iv) a legislagdo laboral e de modelos compreensivos em relagoes
laborais; e, v) a gestdo administrativa e planeamento de RH. Entre as escolas
do ensino privado, as categorias mais presentes das areas mais praticas (com
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uma FR de .22) sdo: i) a economia da empresa, principais indicadores conta-
bilisticos e racios financeiros; ii) a higiene, seguranga e satide ocupacional, e
condig¢oes de trabalho; e iv) legislagdo laboral e de modelos compreensivos em
relagdes laborais.

Entre as dreas que ndo constam nos programas, no ensino publico, sao a
responsabilidade social, a cidadania organizacional e governancga. E as que
representam menos peso (.04) sdo auditoria e consultoria em RH; inovacio,
criatividade e empreendedorismo; e desenvolvimento organizacional. No
ensino superior privado, ha apenas uma area inexistente, a auditoria e con-
sultoria em RH. As menos significativamente presentes (.04) sdo: i) GRH na
administragdo publica; ii) gestao internacional de RH; e, iii) desenvolvimento
organizacional. A Tabela 1 apresenta uma descricao mais detalhada das cate-
gorias presentes na componente das praticas em GRH.

TABELA 1. Frequéncias relativas da categoria «praticas» presentes nas licenciaturas de GRH

Tipo Categoria: Praticas nas licenciaturas de GRH
de
Ensino 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Privado 0,04 013 009 009 013 0,22 013 022 013 017 017 017

Pablico 0 0,22 0,04 004 013 022 009 017 009 022 017 013

13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

Privado 0,09 0 0,22 013 013 022 0,22 0,22 013 0,04 0,04

Publico 0,09 o009 013 017 013 013 022 017 017 0,09 0,04

LEGENDA: (1) Auditoria e consultoria em RH; (2) Economia da empresa/Principais indicadores contabilisticos e récios
financeiros; (3) GRH na Administragdo Piblica; (4) Gestdo internacional de RH; (5) Analise, descricdo e avaliagdo de
funcdes; (6) Recrutamento, selecdo, assessment de candidatos; Contratagdo e desvinculagio; Acolhimento & integra-
3o dos novos elementos; (7) Construgdo de portefélios de competéncias/definicio de perfil; (8) Avaliagio/Gestdo de
desempenho; (9) Gestio da Produtividade e Qualidade no Trabalho; (10) Higiene e Seguranga/Satde Ocupacional/Con-
dicdes de trabalho; (11) Sistemas de compensacdo, remuneracéo, beneficios e reconhecimento; (12) Formagéo pro-
fissional. (13) Gest&o do capital humano/intelectual e gestdo de talento; (14) Responsabilidade social e da cidadania
organizacional, governanca; (15) Comunicagio, motivagio, gestdo de pessoas; (16) Lideranca/gestdo de equipas/gestio
da mudanga; (17) Conflitos e negociacio; (18) Gestdo de carreiras (inter)nacionais; (19) Legislacio laboral e de mode-
los compreensivos em relagges laborais; (20) Gestdo administrativa RH, planeamento; (21) Ferramentas informaticas
aplicadas ao contexto da GRH; (22) Inovago, criatividade e empreendedorismo; (23) Desenvolvimento organizacional.
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Dos dados anteriores, é curioso salientar que ndo constam, nos curriculos
do ensino publico, as problematicas da responsabilidade social, da cidadania
organizacional e da governanga. Sendo este tipo de ensino representante do
Estado e onde existe know-how e massa critica, o ensino deste topico deveria
ser uma area a explorar. No caso do ensino privado, também se questiona ndo
haver enfoque nas questdes da auditoria e consultoria em RH; uma vez que é
onde, maioritariamente, as empresas privadas desenvolvem os seus negocios
de RH.

4.2 Oferta e procura de profissionais de RH

No que concerne ao atual estado da oferta/procura de profissionais de RH, em
Portugal, analisou-se qual o tipo de fun¢do mais procurada entre os quatros
sites da especialidade. Dos anuncios online presentes nestes sites, elencaram-
-se as designagdes funcionais referentes aos profissionais em RH. A Tabela 2
ilustra, para cada um dos sites, as fungdes que, atualmente, sdo procuradas,
para este grupo profissional.

TABELA 2. Frequéncias relativas da categoria designagdo da funcdo e dreas de especialidade
requerida pelos sites de recrutamento

Categoria: Designacdo da fun¢do RH

Sites
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Expresso 067 05 022 006 039 006 0 017 039 006 006 0 0 0 006 0 0 0
Indeed 1,22 017 017 0,06 0,06 006 006 0 006 0 0 0,06 006 006 011 0 0 0

Net Empregos 15 05 05 006 05 0 0 006 022 033 0 0 006 0 011 0 006 011

Sapo Empregos L1l 039 061 006 044 0 0 006 022 033 0 0 011 0 0 006 011 0

Total geral 45 156 15 022 144 0,06 0,11 0,28 0,89 0,72 0,06 0,06 0,22 0,06 0,28 0,06 0,17 0,11

LEGENDA: [1] Gestor de RH/HR Specialist/Técnico de RH/Responsével de RH/Coordenador; [2] Consultor/Auditor RH;
[3] Recrutamento/Selecio/HR Recruiter (Especialista, Técnico); 4. IT HR Consultant/Especialista de RH em Tecnologias de
Informagao (TIC); [5] Técnico de Payroll/Top Specialist Payroll/HR & Payroll Senior Consultant/Consultor de Compensages
e Beneficios/Técnico de processamento salarial; [6] Relagdes Laborais/Direito do trabalho; [7] Formacdo (Coordena-
dor, Responsavel); [8] Operacional de RH/Human Resources Operational Manager (Responsavel, Gestor); [9] Trainee de
RH; [10] Técnico Administrativo de RH; [11] Especialista em Capital Humano/Gestor de Unidade de Negécio de Human
Capital; [12] Lideranga de Equipas; [13] Talent Acquisition Specialist; [14] People and Culture Specialist; [15] Técnico de
Desenvolvimento de RH/Learning and Development Consultant/Business developer; [16] Comercial de RH; [17] Mobility
Expert/Relocation; [18] Técnico de Prevencio de Riscos Laborais e Recursos Humanos/HST.
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As designagoes para a fun¢do de RH, mais evidenciadas neste estudo e
comuns em todos os sites, sdo: gestor de RH, HR specialist, técnico de RH,
responsavel de RH, coordenador de RH (4.5 em FR). As organizagdes procu-
ram profissionais que tenham um conhecimento mais generalizado das areas
de RH, recrutando mais pela experiéncia e visdo geral, do que por areas mais
especializadas. No caso do site do Expresso Emprego, estando conotado, até
recentemente, com uma fonte de recrutamento mais orientada para fungdes
de qualificagdes superiores e de profissionais de topo, é a fun¢ao de consultor/
auditor RH que aparece em segundo lugar (.5). No site da Indeed Portugal,
a segunda fung¢do mais requerida é também a de consultor/auditor RH, em
paralelo com a de técnico/especialista em recrutamento e sele¢ao (.17). No
site da Net Empregos, segue-se a de técnico/especialista em payroll/consultor
de compensagoes e beneficios/técnico de processamento salarial (.57); a par,
também, com a de consultor/auditor (.5). Por fim, no Sapo Emprego apare-
cem, em segundo lugar, o técnico/especialista em recrutamento e selegao (.61),
e o consultor/auditor (.39). Numa comparagio genérica, entre as fun¢des RH
mais procuradas, a Figura 2 apresenta os resultados totais dos quatro sites.

FIGURA 2. Fun¢des de RH mais procuradas nos sites de emprego

MOBILITY EXPERT/RELOCATION

TECNICO DE DESENVOLVIMENTO DE RH ...

TALENT ACQUISITION SPECIALIST

ESPECIALISTA EM CAPITAL HUMANO ...

TRAINEE DE RH

FORMAGAO (COORDENADOR, RESPONSAVEL)

TECNICO DE PAYROLL/TOP SPECIALIST ...

RECRUTAMENTO/SELE;AO/HR RECRUITER ...

GESTOR DE RH/HR SPECIALIST/TECNICO ...

0 1 2 3 4 5

Frequéncias relativas.
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Resumindo, as fun¢des mais procuradas em Portugal, para a fungdo de
RH sao: i) a de gestor de RH, HR specialist, técnico de RH, responsavel de
RH e/ou coordenador de RH (4.5); ii) consultor/auditor RH (1.56); iii) téc-
nico/especialista em recrutamento e selecdo (1.44); e, iv) técnico/especialista
em payroll/consultor de compensagoes e beneficios/técnico de processamento
salarial.

4.3 O gestor de talento(s): ensino e mercado

A dimensao gestor de talento(s) ¢ aqui analisada em duas vertentes: i) inclusdo
da gestao de talento nas unidades curriculares das licenciaturas; e, procura de
profissionais de RH nesta area especifica.

Assim, quanto ao ensino, os dados afirmam uma vontade de desenvol-
ver esta area nos programas curriculares (rever Tabela 1). Algumas escolas ja
tém, nos seus curriculos de licenciatura, algumas unidades curriculares mais
orientadas para este tema, como por exemplo a gestdo do capital humano/
intelectual e gestdo de talento. Tanto o ensino publico como o privado apre-
sentam o mesmo valor (.09). Adicionalmente, também estdo contempladas as
areas como inovagdo, criatividade e empreendedorismo (no publico .04, no
privado, .09); comunicagdo, motivagdo, gestao de pessoas (no publico .22, no
privado, .13); e lideranca/gestao de equipas/gestdo da mudanca (no publico
.13, no privado, .17).

Em rela¢ao ao que o mercado procura, existem novas designagdes para a
fun¢ao de RH que, embora incipientes, podem ser interpretadas como sinais
para uma mudanga na designacao da funcao e dos seus conteudos. Estas no-
vas designagoes (rever Tabela 2 e Figura 2), relacionadas com o talento, sao:
i) técnico de desenvolvimento de RH/learning and development consultant/
business developer (.28); ii) talent acquisition specialist (.22); iii) IT HR consult-
ant/especialista de RH em tecnologias de informacao (.22); iv) especialista em
capital humano/gestor de unidade de negdcio de human capital (.06); v) people
and culture specialist (.06).

5. Discussao
Reportando ao objetivo do presente trabalho, procura-se agora responder as
hipoteses anteriormente equacionadas.

Tendo em conta a H1 — que incidiu em saber se programas curriculares
do ensino superior, nas licenciaturas de GRH, estdo orientados para o exer-
cicio da fun¢ao RH, integrando as suas varias dimensdes e praticas — par-
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tindo dos dados, pode afirmar-se que as licenciaturas, nos dois tipos de en-
sino, asseguram as suas varias dimensoes e praticas de RH. Destas praticas,
comparando com as adiantadas pela literatura (Cascio, 2006; Borman et al.,
2003), quase todas sdo contempladas nos programas curriculares: desde as
mais administrativas as mais estratégicas. Assim, temos unidades curricula-
res na dimensao mais administrativa, tais como: a gestao administrativa e o
planeamento de RH; os sistemas de compensa¢do, remuneragdo, beneficios e
reconhecimento, ou a gestdo da produtividade e qualidade no trabalho. Como
exemplo de dreas mais estratégicas apontam-se: a gestdo internacional RH ou
a gestdo de carreiras (inter)nacionais.

Em relacdo a H2, procurou-se compreender se as fungdes dos profissio-
nais de RH procuradas pelas organizagdes portuguesas contemplam, na sua
maioria, as areas de forma¢ao ministradas pelas escolas do ensino superior
nas licenciaturas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH). Contrastando os
dados dos sites com os das escolas de ensino superior, verificou-se existir uma
aproximagdo entre o que se ensina e o que na pratica se procura. Contra-
riando algumas criticas de que académicos e praticos estdo muitas vezes de
costas voltadas uns para os outros (cf. Pfeffer, 1998; Bonache, 2006), os da-
dos mostram que, no caso portugués, as areas de RH ministradas nas escolas
de ensino superior, cobrem maioritariamente as areas funcionais requeridas
pelo mercado para esta fungio. Veja-se que as areas mais requisitadas pelo
mercado (Figura 2), sdo as generalistas em RH, seguindo-se as dreas da con-
sultoria e da auditoria, os técnicos e especialistas em recrutamento e selecao
e os especialistas em compensacdes, beneficios e processamento de salarios.
Estas areas estdo asseguradas pelas licenciaturas, embora, nem todas tenham
um idéntico grau de importancia, dado ndo terem apresentado os valores mais
altos. Ha ainda que desenvolver a area da auditoria e consultoria, pois s6 o
ensino publico a tem introduzido parcamente nos seus programas. As areas
do recrutamento e selecdo, das compensa¢des e beneficios estdo consolida-
das e asseguradas. Nao obstante alguns destes dados, é possivel corroborar a
literatura, indo de encontro, por exemplo aos estudos de 1995 da Society for
Human Resources Management e do Human Resource Certification Insti-
tute. Por conseguinte, as areas mais estratégicas, referenciadas pela literatura,
como a participa¢do na defini¢do estratégica, a identifica¢ao e gestao de ta-
lentos, a gestao do desempenho, as politicas de desenvolvimento e lideranga
(Borman et al., 2003) ndo sdo as mais evidenciadas pelos dados: nem pelas
escolas nem pelos antncios.

47



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

The Role of HR between Teaching, the Job Market and Talent Management: the Portuguese Case
M. Piteira

No que respeita a H3, pretende-se constatar se a gestdo de talento é uma
nova designagdo funcional, na area de RH, significativamente procurada pelo
mercado de emprego portugués, estando assegurada também nos programas
curriculares das licenciaturas em GRH. Isto foi aferido integrando-se os da-
dos das escolas com a analise aos sites de emprego. As evidéncias empiricas
demonstram que a gestao de talento, associada a fun¢ao de RH, estd a tomar
forma. Contudo, corrobora-se a perspetiva da gestao de talento na GRH como
uma area estratégica desta, como, alids, defendido por um vasto grupo de au-
tores (e.g. Capelli, 2008; Collings & Mellahi, 2009). Assim sendo, isto confere
o dinamismo e necessidade de ajustamento da fun¢do RH as préprias mudan-
¢as a que as organizagoes estdo constantemente sujeitas, como apregoado por
exemplo por Beznosiuk (1981). As novas designagdes como talent acquisition
specialist, técnico de desenvolvimento de RH, learning and development con-
sultant, business developer, constituem-se, aqui, emblematicas.

Em suma, a Figura 3 resume as hipdteses discutidas neste trabalho, apre-
sentando o seu estado em relagdo as evidéncias empiricas.

Respondendo a questdo colocada pelo problema de investiga¢ao que con-
duziu este trabalho — sobre a existéncia de equilibrio entre a formagao vi-
gente no ensino superior portugués e a procura do mercado para fungdo de
RH, orientada para as suas novas tendéncias da gestao do talento — tenden-
cialmente afirma-se existir este equilibrio, embora, ndo totalmente. De acordo
com as evidéncias empiricas, anteriormente demonstradas, foi possivel cons-
tatar que o ensino em GRH assegura as principais dreas que constituem a fun-
¢do, embora com um enfoque mais forte para as dreas administrativas. Apesar
de a componente das praticas de RH ser a mais presente no ensino de GRH,
as areas estratégicas de RH sdo as que assumem menos visibilidade nos curri-
culos das licenciaturas. Por conseguinte, também na parte da procura de pro-
fissionais para a fungdo de RH sao as areas administrativas as mais evidencia-
das: sdo procurados os profissionais com competéncias mais generalistas; ou,
entdo os especialistas em processamento de saldrios e compensagdes, ou em
recrutamento e sele¢ao. Apesar de critica, a gestdo de talento ¢ uma area que
ndo esta muito presente: nem no ensino de GRH; nem na procura da fungao
por parte do mercado. Confirmando-se, parcialmente, a hipotese trés, adian-
ta-se que a gestdo de talento estd fracamente presente no ensino em GRH; e
que também ndo ¢é significativamente procurada no mercado, embora aparega
pontualmente, em alguns antincios. Neste sentido, verifica-se um equilibrio:
ambos o0s setores ndo estdo a valorizar esta especialidade de RH.
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FIGURA 3.

HIPOTESE/ESTADO

O QUEDIZ ALITERATURA

O QUE DIZEM AS EVIDENCIAS EMPIRICAS DO ESTUDO

H1. Os programas curricu-
lares do ensino superior, nas
licenciaturas de GRH, estédo
orientados para o exercicio
da fungio RH, integrando
as suas vdrias dimensdes e
préticas.

Estado:
hipétese confirmada

Com base nas varias abordagens ted-
ricas, sobre qual o papel a assumir
pela funcdo de RH, nas organizagdes, é
possivel identificar duas grandes areas
de atuagdo no campo dos RH: ou mais
administrativas ou mais estratégicas.
Estas, por sua vez, contemplam vérias
dimensdes, processos e praticas de GRH.
(Borman et al., 2003; Ulrich, 1997; Tor-
ringtton et al., 2011)

Os dois tipos de ensino (publico e privado) asseguram as pra-
ticas, processos e dimensdes associadas as dreas da fungdo de
RH, mais comuns nas suas areas de atuagdo: tantona dimens3o
mais administrativa (decorrentes das atividades quotidianas
de gestdo de pessoas), como nas mais estratégicas (imprescin-
diveis, através das suas vérias praticas, para a competitividade
dos negécios). Como dreas mais administrativas, evidenciam-
-se o recrutamento e selegdo, avaliagdo de desempenho; sis-
temas de compensagdes e beneficios. Os dados demonstram,
ainda, que o enfoque no ensino de GRH é mais pratico do que
tedrico. No entanto, com maior relevdncia para as areas mais
administrativas do que para as estratégicas (como por exem-
plo a gestao de talento).

H2. As fungdes dos profis-
sionais de RH procuradas
pelas  organizagdes por-
tuguesas contemplam, na
sua maioria, as dreas de
formagdo ministrada pelas
escolas do ensino superior,
nas licenciaturas de GRH.

Estado:
hipétese confirmada

A evolugdo da designagdo e dos conted-
dos da funcdo de GRH tem sido dindmica,
acompanhando a propria mudanga nas
organizages. A procura de profissionais
para a funcdo de RH tem-se modificado,
também em fungdo da crescente com-
plexidade que assola as organizagdes,
recrutando-se individuos que contri-
buam para a inovagdo, com valor acres-
centado. Aformacdo destes profissionais
tem acompanhado gradualmente esta
evolugdo. Mas nem sempre a academia
esté/esteve em equilibrio com as reais
necessidades do mercado: académicos e
consultores/praticos ndo estdo em equi-
librio; devalorizando, entre si, os traba-
lhos produzidos pela contraparte. (e.g.
Dessler, 2003; Schular & Jackson, 2003;
Pfeffer, 1998; Bonache, 2006)

Os dados evidenciam que, em Portugal, existe uma aproxima-
¢d0 entre o que se ensina e o que as organizagdes na pratica
procuram no mercado da fungdo de RH. As dreas de RH mi-
nistradas nas escolas de ensino superior cobrem, maiorita-
riamente, necessidades funcionais requeridas pelo mercado.
A par disso, as fungdes de RH mais procuradas tém, nos pro-
gramas do ensino superior, as unidades curriculares que enfor-
mam os requisitos para o exercicio desta fungdo.

H3. A gestdo de talento
¢ uma nova designagdo
funcional na drea de RH, e
significativamente  procu-
rada pelo mercado de em-
prego portugués; estando
assequrada, também, nos
programas curriculares das
licenciaturas em GRH.

Estado: hipdtese
parcialmente confirmada

As pessoas nas organizagdes devem
ser geridas estrategicamente de modo
a desenvolverem o seu talento; por sua
vez, as organizagoes devem criar meca-
nismos para atrair, reter e desenvolver
o talento das pessoas. A GRH é um des-
ses instrumentos estratégicos. (Capelli,
2008; Collings & Mellahi, 2009)

Apesar de os dados evidenciarem que a gestao do talento co-
mega a ser equacionada em alguns dos programas curriculares,
ainda ndo o estd de uma forma generalizada e mais consoli-
dada. Por conseguinte, também o mercado nio procura, muito
significativamente, esta designagdo funcional; embora, esta
va aparecendo pontualmente. Assim, academia e necessida-
des reais das organizages estdo em equilibrio: nem a gestdo
de talento estd enraizada na academia, nem o mercado para a
fungdo de RH procura muito os gestores de talento. Contudo,
em Portugal, a gestdo de talento ndo assume um peso signifi-
cativo, como uma nova tendéncia, para a designagéo da funcdo
RH.
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6. Conclusao

O trabalho que aqui finda apresenta um conjunto de conclusdes que colocam
em discussao o estado atual da fungdo de RH em contexto portugués. Em pri-
meiro lugar, levanta a discussao do seu ensino, e do respetivo ajustamento as
reais necessidades das organizagdes. De acordo com as evidéncias empiricas
apresentadas, as varias areas que constituem a fun¢ao de RH estao assegura-
das pelas diferentes unidades dos programas curriculares das licenciaturas.
Em segundo lugar, e ao contrario do que a literatura tem vindo a defender, o
ensino em GRH esta em equilibrio com o que as empresas portuguesas procu-
ram. As fungdes mais requeridas no mercado estdo devidamente abrangidas
pelos curriculos do ensino superior. Por ultimo, a gestdo do talento nao se
assume como uma nova designagdo funcional de RH, nao sendo muito rele-
vante, embora, va, pontualmente, aparecendo, tanto nos curriculos, como na
sua procura pelo mercado.

Destas conclusdes, extraem-se alguns contributos para a criagdo de co-
nhecimento desta area. Em primeiro lugar, os dados que se apresentaram
ilustram o estado atual em duas areas de acdo, fundamentais para o desenvol-
vimento de qualquer setor: o ensino e a sua pratica. Pretendeu-se estreitar o
fosso entre a teoria/académicos e a(os) pratica(os), dirimindo as criticas que,
muitas vezes, sdo apontadas nas relagdes entre estes grupos. A partir destes
dados, é possivel tentar adivinhar as tendéncias deste mercado e delinear es-
tratégias mais ajustadas as suas necessidades, por parte do ensino.

A par disto, poder-se-ao estabelecer pontes para atuagdes conjuntas e mais
concertadas entre organizagdes e académicos; potenciando, por exemplo, li-
cenciaturas mais especializadas, de acordo com as novas necessidades desta
area. Em simultineo, contribui-se, assim, para que as escolas de ensino supe-
rior facam a sua autoavaliacdo, identificando quais as dreas mais criticas, no
ensino da RH, desenhando novos programas e renovando os mais obsoletos.

Apontando-se como uma das limitagdes deste estudo a ndo representa-
tividade das amostras, seriam desejaveis estudos de cariz quantitativo, para
continuidade e refor¢o das conclusdes apresentadas. Propdem-se, assim,
estudos longitudinais, para aferir as tendéncias na procura da fungdo RH,
comparando temporalmente estes dados. Poder-se-do, posteriormente, estu-
dar as competéncias associadas a designacao da fun¢ao de RH, para um co-
nhecimento mais aprofundado e detalhado, sobre os requisitos exigidos para
este grupo profissional. Outra variavel a ter em conta podera ser o setor de
atividade das organizagdes, o qual condiciona os conhecimentos e as areas
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de atuagdo, mais especializados, para estes profissionais. Muito ha ainda a
investigar, pois, como se constatou ao longo do trabalho, esta-se a lidar com
as pessoas em contexto de trabalho, terreno proficuo em complexidade, de-
safios e constantes mudangas. Logo, esta-se a trabalhar num ciclo continuo e
virtuoso, onde o conhecimento é sempre pouco, porque tudo muda, a todo o
instante.
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Resumo

Nas sociedades ocidentais, experienciou-se
uma evolugdo civilizacional que trouxe progres-
sos tecnolégicos nunca antes vistos e cresci-
mento significativo na qualidade de vida. Em si-
multéneo, o propésito do trabalho modificou-se
e comegou por assumir um papel central na vida
dos individuos, onde cada vez mais se procura
exercer uma atividade profissional gratificante.
A necessidade emergente de realizacio profis-
sional dos colaboradores acrescem-se novos e
multiplos desafios diarios para as organizagdes.
Estas procuram cada vez mais profissionais
apaixonados e comprometidos com o seu tra-
balho que consigam responder positivamente
aos desafios de sobrevivéncia. Na atualidade,
o papel de ferramentas tecnolégicas cresce em
importancia e dimensdo no mundo profissional.
Este artigo pretende confirmar a relevéncia dos
sites de redes sociais na procura de talentos e
explorar o seu papel no trabalho dos profissio-
nais de diferentes organizagdes.

Palavras-chave: chamamento, gestdo de
talentos, sites de redes sociais, networking

Abstract

In Western societies there has been a unprece-
dented advances in technology as well as signif-
icant growth in the quality of life. Consequently,
the purpose of work has been modified and begins
to assume a central role in the life of an individual.
More and more individuals seek a rewarding pro-
fessional activity. In the emerging need for profes-
sional achievement of employees, new and multi-
ple daily challenges are added from organizations.
They are increasingly looking for professionals
who are passionate about, and committed to,
their work and who are able to respond positively
to the challenges of survival. At present, the role
of technological tools grows in importance and
scope in the professional world. This paper aims to
confirm the relevance of social networking sites in
the search for talent and to explore their role in
the work of professionals from different organi-
zations.

Keywords: calling, talent management,
social networking websites, networking
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1. Introducido

No atual mundo empresarial, o crescimento e desenvolvimento de uma or-
ganizagao estd sujeito a diversos fatores. A existéncia de um aumento na pro-
cura de profissionais diferenciados permite as organizagdes crescerem com a
ajuda do seu talento e capacidades (Wrzesniewski, 2002). As empresas pro-
curam cada vez mais profissionais apaixonados e comprometidos com o seu
trabalho, que acompanhem a evoluc¢io e respondam positivamente aos desa-
fios constantes de sobrevivéncia (Ulrich & Smallwood, 2011). Para encontrar
um verdadeiro talento, a existéncia de paixao pelo trabalho desempenhado
assume um papel fundamental e é um indicador que permite compreender
as caracteristicas, gostos, interesses e potencialidades do individuo (Palma &
Lopes, 2012).

Atualmente, as tecnologias de informagao e comunicagdo (TIC) ocupam
um papel relevante na procura de identificacdo de perfis especificos por parte
dos profissionais de recursos humanos (Vatamanescu & Manuc, 2013). A ne-
cessidade de encontrar individuos excecionais e motivados para o desenvolvi-
mento de tarefas conduz-nos a dois possiveis caminhos: procura de um recru-
tamento especializado realizado por outros profissionais — fora da empresa
— ou recrutamento interno conduzido pelo departamento de recursos huma-
nos da organizagdo. Nos dias de hoje, os profissionais de recursos humanos
recorrem a pratica de recolha aprofundada de dados sobre os candidatos nos
sites de redes sociais nos seus processos (Vatamanescu & Manuc, 2013). Ape-
sar de estudos defenderem a existéncia desta pratica, ndo sdo disponibilizados
dados que mostrem as circunstincias deste uso.

A pesquisa deste artigo assenta no seguinte objetivo: explorar o papel que
os sites de redes sociais tém na procura de candidatos talentosos em processos
de recrutamento realizados por profissionais de recursos humanos. Através
da nossa pesquisa pretendemos conhecer qual a importéancia dos sites de redes
sociais na procura ativa de talentos.

2. Enquadramento teédrico

2.1 0 chamamento do talento no mundo do trabalho

A ideia do trabalho associada a um chamamento, vulgarmente designado por
vocagao, constitui um fator relevante na sociedade contemporanea (Bunder-
son & Thompson, 2009). Os autores Hall e Chandler (2005) definem o cha-
mamento como um trabalho que o individuo perceciona como propdsito de
vida. Para os que vivem o seu chamamento, existe a crenca de que o trabalho é
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inseparavel da vida, uma vez que o individuo ndo procura ganhos monetarios
ou progressao de carreira, mas sim atingir a sua realizagdo pessoal (Wrzesnie-
wski et al., 1997). O chamamento de um individuo é expresso através do uso
das forcas e aptidoes que possui (Hall & Chandler, 2005) e a sua realizagdo
envolve a existéncia de motiva¢ao que promove a paixao e o sentido de missao
pessoal. A boa vontade de profissionais, que se voluntariam em algumas tare-
fas e contribuem para além dos seus deveres habituais, é possivelmente limi-
tada as atividades associadas ao chamamento (Elangovan, Pinder & Mclean,
2010). Atualmente, no mundo empresarial, o talento tornou-se cada vez mais
sinénimo da for¢a de trabalho que varias organizagoes (Cappelli, 2008) pre-
tendem captar e reter. O conceito de talento pressupde por si a existéncia de
um desempenho de exceléncia que é caracterizado pela inovagdo e aprofunda-
mento de detalhes que s6 alguém com uma grande paixao pelo que faz podera
alcancar (Palma & Lopes, 2012).

2.2 Ossites de redes sociais e a vida profissional
Os sites de redes sociais e a internet ndo se limitam a causar impacto apenas
nas organizagdes, estendendo-se a sociedade e individuos que a compdem.
O crescimento da sua utilizagdo provocou modifica¢des no estilo de vida
das pessoas e igualmente nas suas interagdes sociais. Os sites de redes sociais
surgiram a partir da década de 1990 (Vaz, 2011), constituindo ferramentas
web muito utilizadas por camadas jovens como se verifica no caso do Face-
book (Neves et al., 2015). Os sites de redes sociais sdo reconhecidos como um
fenomeno global onde se concentram varias comunidades online que possuem
centenas de milhdes de utilizadores (Vatamanescu & Manuc, 2013).
Atualmente, o LinkedIn, Facebook, Twitter, Instagram, entre outros, cons-
tituem exemplos de sites de redes sociais. Estas ferramentas de software social
possuem finalidades distintas, podendo assumir um caracter mais pessoal e/
ou mais profissional. O LinkedIn consiste num site de rede social criado com
um proposito diferente dos restantes, pois pretende seguir uma vertente ex-
clusivamente profissional. O objetivo do mesmo consiste em expor o percurso
profissional de cada utilizador, permitindo a troca de informagdes, realiza¢ao
de debates em grupos proprios e ligagdes online dos individuos que trabalham
juntos ou que se conhecem profissionalmente. Segundo Boyd e Ellison (2007),
este site controla o que o utilizador pode ver com base na existéncia de uma
conta paga, tornando-o um servigo com fins lucrativos.
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Com uma finalidade diferente, existem os restantes sites anteriormente
mencionados — Facebook, Twitter e Instagram — utilizados com um carater
mais pessoal. Nestes sites sdo trocadas informagdes, permitindo aos indivi-
duos que se associam entre si a partilha de ideias e opinides. Estas plataformas
possibilitam a gestao de uma ampla lista de contactos, onde varios participan-
tes podem adquirir novas conexdes. Neste caso, o vinculo de outra pessoa que
conhece diretamente um dos seus «amigos» permite adicionar outro da sua
lista através de uma consulta dos perfis existentes. A consequéncia desta a¢do,
para além do aumento da sua rede de «amigos» online, pode ser o alargamento
da sua rede de networking offline.

3. Método

A pesquisa deste trabalho assenta no seguinte objetivo: explorar o papel dos
sites de redes sociais na procura de candidatos talentosos em processos de
recrutamento realizados por profissionais de recursos humanos. Mais concre-
tamente, pretende-se conhecer qual a importancia dos sites de redes sociais na
procura ativa de talentos, que devem possuir um desempenho acima da média
na sua atividade profissional. Este desempenho profissional é justificado pela
existéncia de um chamamento que conduz o individuo a atingir niveis maxi-
mos de proficiéncia.

Para ser possivel a realiza¢do deste estudo procedeu-se a condugédo de 15
entrevistas a profissionais da drea dos recursos humanos. As carateristicas
consideradas nos entrevistados sdo as seguintes: serem profissionais da area
de recursos humanos — consultores especializados na area do recrutamento
e sele¢do ou técnicos de recursos humanos que realizem/participem ou tives-
sem realizado/participado em processos de recrutamento num periodo infe-
rior a dois anos. Os entrevistados considerados podem estar atualmente no
desempenho de fungbes ou devem té-las realizado num periodo menor do
que seis meses.

A abordagem metodoldgica ¢ de natureza qualitativa, de cariz explorato-
rio e baseia-se em entrevistas semiestruturadas presenciais. Os entrevistados
foram selecionados através de um processo de networking, ou seja, através do
uso da rede de contactos dos autores. As entrevistas foram conduzidas durante
o periodo de 14 de abril a 29 de maio de 2014. Estes profissionais possuem as
seguintes carateristicas sociodemogréficas: onze entrevistados pertencem ao
sexo feminino e quatro sdo do sexo masculino, com um intervalo de idade
compreendido entre os 20 e os 38 anos.
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As habilitacdes literarias dos entrevistados sdo essencialmente a licencia-
tura e o mestrado. As licenciaturas sdo maioritariamente na drea de gestao
de recursos humanos — com cerca de doze entrevistados —, uma na area de
direito e outra de psicologia social das organizag¢des. Quanto aos entrevis-
tados com mestrado, existe uma entrevistada mestre em politicas de desen-
volvimento dos recursos humanos e duas mestrandas em gestdo de recursos
humanos.

Todos os participantes sdo profissionais ligados a area de recursos huma-
nos e desempenham as suas fungdes em postos de trabalho ligados a consulto-
ria ou a departamentos desta especialidade. Estes profissionais exercem a sua
atividade em diferentes empresas do setor privado ou publico e desenvolvem
ou desenvolveram as suas atividades profissionais ao nivel nacional, estando
localizados na regido da Grande Lisboa. Os postos de trabalhos ocupados
ou designacdes profissionais dos participantes sdo as seguintes: consultores,
trainees de executive search, diretor, técnicos e estagiarios de recursos huma-
nos.

Cada entrevistado escolheu o pseudénimo pelo qual é tratado neste es-
tudo e as suas entrevistas possuem uma duragdo de conversa variavel entre 20
e 45 minutos. O passo da analise foi realizado apds a ocorréncia da saturagao
tedrica das entrevistas, sendo este o critério que levou ao fim da recolha de
dados e inicio de uma analise das mesmas. Estas entrevistas foram analisadas
com base na grounded theory, usando a técnica de codificagdo aberta, axial e
seletiva.

4. Anilise e discussao dos resultados
Nesta fase procedeu-se a analise das entrevistas recolhidas com o objetivo de
conhecer se a defini¢do de talento é partilhada pelos recrutadores. Os entre-
vistados analisaram uma defini¢do elaborada por Ulrich e Smallwood (2011)
e esta resume o talento a trés carateristicas essenciais: competéncia, compro-
misso e sentido de contribuicdo / contributo. Em seguida, foi solicitada a sua
opinido em relacdo a esta mesma definigdo. Os resultados mostram que a
maioria dos entrevistados — cerca de treze — concordou com os trés fatores
referidos, apesar de acreditar que faltam algumas caracteristicas na definigéo.
Apds analise, as diferentes respostas foram agrupadas tendo em conta o
seu conteudo. Os fatores considerados em falta na defini¢do mais apontados
pelos entrevistados foram o carisma e motivagao/resiliéncia. Tendo em conta
a defini¢do de talento, as carateristicas mais apontadas atribuidas a este tipo
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de profissional sdo o gosto pela atividade profissional e a contribuigdo efe-
tuada no crescimento da organiza¢do onde esta inserido. Um talento, como
verbaliza Benedita, é um «profissional, (...) um pouco perfecionista. Também
tem que ter um pouco de ambic¢io, de querer sempre alcangar mais e mais,
de ndo parar os bragos, de ndo estar estagnado na carreira». Além disto, os
talentos devem, como afirma Daniel, «conseguir (...) dar tudo de si (...), dar
o melhor de si a empresa (...), dar o seu contributo, para poderem melhorar e
ter mais competéncias para acrescentar valor (...)».

Os entrevistados consideram que o talento ¢ identificado em pessoas
consideradas muito boas no desempenho da sua atividade profissional e que
possuem igualmente qualidades procuradas e desejadas por qualquer orga-
nizagdo. Um individuo com talento destaca-se dos restantes colaboradores,
principalmente por ser um profissional tnico e singular, que ndo tem medo
de arriscar e que possui competéncias aplicadas no trabalho com paixdo e
motivagao. No entanto, real¢a-se que, por o talento conseguir destaque num
dado meio organizacional, isto pode ndo acontecer em todas as posi¢des do
mercado e empresas. O profissional deve ser colocado no contexto, organiza-
¢do e fungdo certas, para que seja possivel atingir todo o seu potencial.

Neste estudo, os sites de redes sociais constituem espagos online que ofere-
cem pontos positivos para as organizagdes e profissionais devido a facilidade
na manutengdo de redes e conhecimentos. A maior parte dos entrevistados
fala dos sites de redes sociais como uma ferramenta de crescente importéancia,
usada diariamente e que revolucionou a vida profissional e pessoal. Explicam
que estas ferramentas podem ajudar a «aproximar as pessoas», incluindo «as
que se encontram a distancia» — como afirma Susana. Estes entrevistados
defendem que os sites de redes sociais vieram revolucionar de forma positiva
o modo como as pessoas comunicam, possibilitando-lhes a interagao com ou-
tras pessoas em espagos virtuais. Contudo, todas estas facilidades trouxeram
mudancas e consequéncias que vieram revolucionar de forma profunda a co-
municagao interpessoal e intergrupal.

Os profissionais reconhecem que podem existir problemas com a utiliza-
¢do destas ferramentas, tais como invasao de privacidade, partilha indevida
de fotos e dados pessoais, entre outros. Seis dos entrevistados alertam para os
potenciais problemas que os sites podem trazer a vida do seu utilizador. Uma
das estratégias apontadas para resolver estes desafios passa essencialmente
por uma «boa gestdo». Para a correta utilizacao destes espagos online pode
ser necessario efetuar-se uma boa gestdo de tempo e definir previamente as
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necessidades/prioridades face a sua atividade. Em suma, é preciso saber sepa-
rar os dois mundos, porque, como defende Andreia: «As pessoas exageram.
Querem mostrar (...) [es]tive na festa tal, (...) a fazer ndo sei o qué, querem
mostrar um lado que ndo é. (...) E uma méscara. No entanto, apesar do lado
menos positivo que esta associado aos sites, os entrevistados reforcam que é
necessario estar presente nestes espagos online. Nesta ideia existe a convic¢ao
de que quem nao possui o seu perfil nos sites de redes sociais sentira mais
dificuldades na inser¢do do mercado de trabalho. Como afirma a recrutadora
Andreia: «(...) quem ndo tem perfil é como se nao existisse (...) no mercado
de trabalho».

Quando os recrutadores deste estudo foram questionados sobre o papel
que atribuem aos sites de redes sociais, as respostas dividiram-se entre duas
fungdes principais. Na opinido de onze dos entrevistados, os sites permitem a
identifica¢do de talentos de forma mais facil, enquanto cinco defendem que a
sua principal funcao é o acesso mais rapido a diferentes tipos de profissionais.
Destes recrutadores, dois consideraram que os sites sdo um bom veiculo para
procura de emprego e outros dois encaram-nos como uma ferramenta que
facilita a exposi¢do de um curriculo mais pormenorizado. Os restantes pa-
péis que os entrevistados consideraram existir foram: a facilidade de realizar
contactos numa perspetiva de networking e a possibilidade de expor e divulgar
o curriculo online. Nas entrevistas, foi também referido que os sites de redes
sociais sdo considerados melhores que os curriculos tradicionais (em papel),
porque contém mais pormenor e sdo mais exaustivos em informagao.

No local de trabalho, doze dos entrevistados usam sites de redes sociais
— o LinkedIn, Facebook ou outros — para realizarem os seus processos de
recrutamento. Os sites mais referidos pelos entrevistados foram o LinkedIn e
o Facebook, sendo o primeiro o mais amplamente usado pelos profissionais
— com cerca de 12 dos 15 entrevistados. Os dados mostram também que os
restantes sifes de redes sociais existentes, tal como o Twitter e outros, nao sao
considerados ferramentas apropriadas para o seu trabalho. Durante a recolha
de dados, 13 dos entrevistados realgaram a existéncia de diferencas significa-
tivas entre o LinkedIn e o Facebook, que afetam diretamente o papel de cada
um dos perfis destes sites. Para comprovar esta afirmacdo, Andreia referiu
que: «(...) no Facebook (...), as pessoas mostram uma maneira de ser que ndo
a profissional. Logo, é a profissional que nds estamos a procura. [O Facebook]
E um bocado exagerado. (...) Aconselho as pessoas a procurarem o LinkedIn
em vez do Facebook.»
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O LinkedIn ¢é o site que teve o feedback mais positivo por parte dos recru-
tadores devido ao apoio que oferece na procura de perfis. Este site foi também
considerado, como afirma Lucia, uma «ferramenta diaria e indispensavel de
trabalho» e «muito essencial» para as tarefas, como verbaliza Catarina. Resu-
midamente, a conclusdo a que estes entrevistados chegam é que o LinkedIn
constitui, como verbaliza o Daniel: «(...) uma ferramenta “quase 100%” pro-
fissional que o mercado usa para encontrar pessoas. (...) [Esta] ajuda bastante
a construir o seu networking e a criar referéncias. Reune toda a informagao
que um recrutador necessita». Apenas duas do total dos entrevistados referi-
ram que nunca usam sites de redes sociais na procura de talentos — Susana
e Benedita — e verifica-se que ambas apresentam carateristicas semelhantes
nos perfis de recrutamento em que atuam. Estas profissionais centram a sua
pesquisa em perfis técnicos menos exigentes e com requisitos de habilitagoes
literarias mais baixos, comparativamente com perfis mais top encontrados no
headhunting.

Relativamente a pesquisa de informagdes no Facebook, os dados mostram
que existem opinides contraditdrias em relacao a este tema — a favor e contra.
No entanto, a maioria — cerca de oito dos quinze profissionais de recursos
humanos — manifestam-se contra esta op¢do de pesquisa e referem que dao
preferéncia as informagoes que encontram no perfil de LinkedIn. Estes profis-
sionais afirmam que as informagoes do LinkedIn sdo usadas para a escolha de
um talento e que, quando necessario, procuram outras formas de obter dados
sobre o candidato. Os profissionais acreditam que uma consulta no Facebook
permite saber mais informacoes da vida pessoal do candidato do que da sua
vida profissional. A seguinte afirmacdo de Rosa ilustra-o: «(...) no Facebook,
se calhar, vou deparar-me com fotografias mais informais, entre amigos, que
vao moldar ou mudar a minha perspetiva sobre essa pessoa. E ndo acho isso
muito justo (...)». Por esta razdo, os resultados gerais mostram que este tipo
de informagdes ndo é considerado apropriado para um processo de recruta-
mento e, como tal, devem ser deixadas de parte e usadas em contextos mais
adequados.

4.1 Pesquisa nos sites de redes sociais — potencialidades e problemas

Neste estudo, foram exploradas as vantagens e desvantagens do uso dos sites
de redes sociais. As principais vantagens mais apontadas pelos entrevistados
foram a facilidade em encontrar talentos e a rapidez com que se consegue
aceder aos seus perfis. Estas vantagens permitem aos recrutadores o acesso a
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informacoes privilegiadas, que lhes permitem perceber se o candidato corres-

ponde ao perfil procurado ou ndo. Resumidamente, as carateristicas positivas

mais enumeradas pelos entrevistados sao as seguintes:

ser direto e rdpido no acesso a informacao;

mobilidade dos sites independentemente do lugar em que se en-
contra;

facilidade na atualizagdo dos dados publicados;

facilidade em encontrar profissionais que seriam de dificil acesso;
permissao do acesso massificado a perfis;

recolha de elevadas quantidades de dados;

disponibiliza¢ao da informa¢ao mais resumida e pratica sobre os
talentos;

realizacao de recomendagdes via online;
realizacao de pesquisa mais orientada pelo recrutador;

facilidade na procura de emprego.

As desvantagens mais apontadas pelos recrutadores passam pela incapa-

cidade destas ferramentas em realizarem algumas conexdes, particularmente

no LinkedIn, devido a predefini¢oes do site. Resumidamente, as desvantagens

identificadas pelos recrutadores sdo compostas pelos seguintes itens:

existéncia de perfis demasiado idénticos;

possibilidade de os candidatos exercerem «pressao» sobre os recru-
tadores;

possibilidade de ndo serem adequados na procura de perfis menos
qualificados;

informagéo divulgada poder nao ser fidedigna;
os perfis dos talentos poderem néo estar atualizados;

abordagem dos recrutadores podere nao ser «levada a sério» pelos
talentos;

conversas improprias de cariz amoroso/sexual a mulheres recru-
tadoras;

pesquisa neste tipo de sites poder causar dependéncia no uso das
ferramentas;
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» falta de privacidade provocada pela exposicao da vida pessoal e
profissional;

= sites de redes socais nao substituirem a entrevista presencial;

O LinkedIn ndo permite realizar algumas conexdes e/ou contactar quem
ndo possua uma conta paga — designada por conta Premium.

Os recrutadores confirmaram que, para além dos sites de redes sociais,
sao usadas outras ferramentas na pesquisa de talentos. As ferramentas que
os entrevistados consideram serem as mais utilizadas foram as bases de da-
dos internas — apenas disponiveis nas organizacdes — e os sites de empregos
tais como Net-Empregos, Sapo Empregos, Expresso, Olx, Olx Angola, IT Jobs,
Exame, entre outros. Para além destas, as referéncias e/ou networking dos can-
didatos foram também considerados instrumentos relevantes num processo
de recrutamento.

Quando os recrutadores avaliam o perfil dos candidatos para uma posi-
¢do, consideram que os principais critérios de avaliacio sdo essencialmente a
analise das competéncias técnicas, comportamentais/pessoais e experiéncia
profissional. Durante a analise dos critérios especificos é importante referir
que, em regra, sdo avaliados varios itens que mudam com frequéncia. Estas
mudangas podem estar relacionadas com a area e perfil necessario de cada
posi¢do a ocupar, mas também com o ambiente e espirito da propria organi-
zagdo, que procura receber um novo talento na sua equipa.

Segundo os resultados recolhidos, os recrutadores consideraram que, na
sua atividade profissional, verificam frequentemente as seguintes competén-
cias: boa apresentacdo; fluidez verbal; experiéncia profissional; habilitacoes
literdrias e instituicao de ensino; média do(s) curso(s); atividades extra cur-
riculares; dominio de linguas; motivacdo/interesse; atitude; disponibilidade;
package salarial; idade; localizagdo geografica; capacidade de resolugao de
problemas; argumenta¢ao e persuasdo; capacidade de lidar com a pressao;
orientagdo para objetivos; gosto pelo trabalho em equipa; comunicagdo; au-
tonomia; dinamismo; empatia; empreendedorismo; responsabilidade; proa-
tividade.

Quase todos os recrutadores que participaram neste estudo concordaram
que a informagéo disponivel nos sites de redes sociais afeta a imagem do can-
didato, existindo apenas uma recrutadora com uma posi¢ao oposta a dos seus
pares. A maioria dos entrevistados apontou distintos fatores que influenciam
negativamente a imagem de um talento através da consulta do perfil neste
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tipo de ferramentas. Os fatores mais apontados foram: a imagem ou apre-
sentagdo inadequada (fotos em estado alcoolizado, num ambiente de festa
ou com postura sensual/provocante), comunica¢ao inapropriada (contetudos
desadequados como palavrdes, erros de ortografia, excesso de informagao
correspondente a vida pessoal ou «mendigar» trabalho) e o fornecimento de
informagoes falsas no curriculo online.

Todos os entrevistados consideraram que a influéncia de uma rede de
contactos num processo de procura de talentos é «muito importante» ou «im-
portante» para o recrutador, sendo que nove consideram-na «muito impor-
tante» e cinco «<importante». O uso de networking foi considerado por todos os
entrevistados como uma ferramenta relevante, em particular quando se pre-
tende chegar a perfis muito especificos ou dificeis de encontrar. Por este mo-
tivo, o recurso deve ser utilizado de forma inteligente e planeada. O network-
ing pode ser muito util e determinante para a realizagdo da escolha certa do
candidato, porque, conforme mostram os resultados, conhecer determinadas
pessoas no meio profissional ajuda na troca de informagdes e referéncias. Para
os profissionais de recursos humanos, é necessario que compreender as po-
tencialidades desta ferramenta e que procurar manter uma rede sélida, alar-
gando-a de forma positiva. Como afirma Maria, o «(...) networking é muito
importante (...) numa fase inicial, ou seja, funciona como essa tal ponte (...)
para chegar a um maior nimero de candidatos.»

Do total dos recrutadores deste estudo, cerca de doze consideram que, no
futuro, os sites de redes sociais serdo eleitos como método de pesquisa de ta-
lentos mais utilizado. Dos quinze entrevistados, apenas trés mostraram pos-
suir perspetivas menos otimistas quanto a previsdo da sua utilizagdo. O caso
da Maria é um exemplo. Ela acredita que estes sites ndo serdo os mais usados
no futuro porque sempre existirdo métodos tradicionais no recrutamento —
nomeadamente sites de emprego, candidaturas espontaneas, etc. Em contra-
posi¢do, a maioria dos entrevistados, tal como Susana, acredita que os sites
constituirdo um método de extrema importancia na procura de talentos. No
entanto, defende que «s6 o futuro dird» se serd o mais usado. Na opinido dos
entrevistados — cerca de nove do total —, os sites de redes sociais nao cons-
tituem o método de captura de talentos mais usado no presente momento.
Defendem que a utilizagao de outras ferramentas de pesquisa se sobrepde as
plataformas online, como é o caso dos sites de emprego, bases de dados e net-
working.
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Quando questionados sobre o cendrio de um jovem estar a procura de
emprego e de solicitar conselhos para atingir o seu objetivo, as opinides dos
recrutadores foram diversificadas. Em resumo, os conselhos mais apontados
por estes profissionais foram: o candidato deve mostrar que possui as compe-
téncias necessarias para o desempenho da fun¢ao nos momentos-chave — na
entrega do seu curriculo e no momento da entrevista. Por considerarem que
os detalhes podem ser fatais, deve também ter um especial cuidado com as
publicagdes que realiza nos sites, nomeadamente em relagdo a postura/com-
portamento das fotos que publica, contetido das publicagdes ou posts, lingua-
gem usada, etc.

4.2 Exposicdo e explicagdo da teoria

Os dados recolhidos durante as entrevistas foram analisados e tratados a par-
tir do modelo da grounded theory. Esta teoria mostra que o papel dos sites de
redes sociais consiste essencialmente em trés funcdes. Estas foram definidas
como categorias centrais e sao as seguintes: defini¢do, validagcdo e comunica-
¢do. Estas trés categorias centrais explicam-se da seguinte forma:

1. A definigdo corresponde aos talentos e as carateristicas que lhes
estdo associadas através da pré-definicdo de requisitos definidos
pelos recrutadores e/ou organizagao. Estes pré-requisitos devem
ser validados tendo em conta a fun¢ao e o perfil pretendido do
talento. A existéncia de uma correspondéncia positiva aos requi-
sitos faz com que o profissional seja considerado acima da média
pela organizagdo. O recurso aos sites de redes sociais em processos
de pesquisa online visa encontrar e reter estes talentos que acres-
centam valor a empresa. No fundo, com este processo pretende-se
encontrar o melhor talento possivel existente no mercado de tra-
balho. O talento deve ser um profissional adequado as necessida-
des da organizacdo e que contribua positivamente através do seu
trabalho realizado com paixdo e motivagao. O seu desempenho
atinge niveis de exceléncia porque lhe estd associado um senti-
mento correspondente ao chamamento (ou vocag¢ao).

2. A validagio corresponde a confirmagdo das competéncias deseja-
das que o candidato deve possuir. Estas podem ser varias, como
é o exemplo das competéncias técnicas especificas — que variam
consoante a area/fungdo ou organizagiao — e das soft skills. Devem
ser previamente definidas, de modo a serem corretamente anali-
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sadas durante o processo de recrutamento. A validagao é normal-
mente numa entrevista presencial, mas pode come¢ar numa pri-
meira fase através da analise dos sites de redes sociais.

3. A comunicagdo consiste no processo de interagao entre o recru-
tador e o candidato. Esta comunica¢ao é geralmente feita face-to-
-face, mas pode existir a intervencdo de outros elementos — como
acontece em momentos de procura de referéncias. A facilidade na
comunicag¢do em espagos online permite ao profissional de recur-
sos humanos aceder a mais contetidos e a informag¢des mais deta-
lhadas sobre os potenciais talentos.

Estas trés categorias formam a categoria central e estao interligadas com
as restantes cinco subcategorias: talentos, sites de redes sociais, recrutamento,
networking e pesquisa. As subcategorias foram agrupadas durante o processo
de analise de dados, tendo em conta os temas mais abordados pelos recru-
tadores deste estudo. A subcategoria talento foi obtida a partir da discussdo
do conceito apresentado por Ulrich e Smallwood (2011). Nesta subcategoria
destaca-se a referéncia ao chamamento por parte dos entrevistados. Contudo,
realcamos que esta abordagem foi realizada de forma indireta. Esta caracteri-
zou-se pela utilizagdo de conceitos como a paixdo e motivac¢ao no trabalho e/
ou de expressoes tais como «talento inato».

A subcategoria sites de redes sociais, em conjunto com a subcategoria re-
crutamento, foram as categorias mais abordadas. Este resultado ¢ expecta-
vel tendo em conta a problematica em estudo. Em particular, dos assuntos
abordados pelos entrevistados, o maior enfoque deu-se na discussao das po-
tencialidades e problemas associados aos sites. Os resultados mostram que,
independentemente da importancia desta ferramenta tecnoldgica, os entre-
vistados defendem que o contacto presencial ndo pode ser substituido por
uma abordagem realizada online. Por este motivo, as entrevistas presenciais
foram incluidas como um dos temas finais da subcategoria recrutamento do
modelo construido.

A subcategoria networking foi criada tendo em conta a pratica da verifi-
cacgdo das referéncias como forma de validagdo do potencial dos seus candi-
datos. Estas sio normalmente determinantes nos processos de recrutamento
e podem ser decisivas para a escolha final de um talento. A subcategoria pes-
quisa foi obtida devido a predominéncia deste método usado pelos profissio-
nais na procura de talentos nos sites de redes sociais. A pesquisa ¢é realizada
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com frequéncia, seja nos sites, bases de dados ou outros métodos disponiveis.
Por este motivo, ¢ essencial a criagdao desta subcategoria.

A partir dos resultados, foi construido um modelo que esta representado
na Figura 1 e que permitiu construir a seguinte teoria. A realiza¢ao de proces-
sos de recrutamento obtendo resultados de maior qualidade, em menos tempo
e dispondo de parte inferior dos recursos — tais como recursos humanos,
capital e outros — esta na origem da expressiva utilizagdo destes sites. Eles
surgem como uma «montra» onde se encontram varios perfis com potencial
para se tornarem um talento, permitindo escolher os melhores disponiveis
online. Pelas suas potencialidades, cada utilizador deve fazer o melhor uso
possivel do seu marketing pessoal para que o seu percurso chame a atengao
dos recrutadores no mundo virtual. Por esta razdo, ¢ importante ter-se em
conta a imagem que se cria nestes espagos e também conhecer bem a ferra-
menta tecnoldgica para que seja possivel tirar o maximo partido da mesma.

Um profissional talentoso é aquele que ¢ apaixonado pela sua profissao e
que se preocupa genuinamente com a sua atividade. O talento mais do que
compensagdo monetaria, recebe proveitosas compensagoes intrinsecas — de
satisfagao, felicidade e autorrealizacao. Para este tipo de profissionais, o net-
working é, em regra, um instrumento poderoso. E comum os talentos recebe-
rem o reconhecimento dos seus pares e, por esta razdo, possuirem contactos
que os podem ajudar a subir degraus na carreira. Em processos de recruta-
mento, estes contactos revelam-se ainda mais importantes, porque sdo de-
terminantes para validar e reconhecer o seu mérito profissional. Em alguns
espagos virtuais, como é o caso do LinkedIn, é possivel dispor deste tipo de
recomendagdes online e, nos momentos de pesquisa, podem ajudar a abrir
portas para uma nova oportunidade profissional.

5. Conclusdes

Os resultados sugerem que ¢ atribuida uma importancia elevada aos sites de
redes sociais nas areas de headhunting e/ou perfis mais qualificados, uma vez
que os recrutadores confirmam o seu uso na procura destes perfis. Contra-
riamente ao recrutamento em headhunting, os dados apontam para que es-
tas ferramentas ndo ocupem um papel relevante na procura de perfis menos
qualificados. Os recrutadores relatam que, tanto eles como os seus colegas,
ndo possuem o habito de usarem sites nos seus processos de procura de can-
didatos. Conclui-se que podem existir diferengas significativas no método de
pesquisa de talentos e que estes diferem mediante as carateristicas, tais como
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FIGURA 1. Modelo representativo da teoria
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a area profissional, habilitagdes literarias, conhecimentos de linguas, entre
outras. Os dados mostram que, quanto mais qualificado for o talento e mais
adequada a sua experiéncia profissional, maiores serdo as probabilidades de
ser recrutado através dos sites de redes sociais.

Este estudo confirma que o LinkedIn é o site de redes sociais mais usado
em processos de recrutamento e a ferramenta tecnoldgica mais adequada na
procura de perfis profissionais. O segundo site mais abordado foi o Facebook,
embora a sua expressao seja consideravelmente menor e lhe estejam associa-
das fragilidades na realizagdo de processos de recrutamento. Os dados mos-
tram inclusive que o uso do Facebook ¢é rejeitado por alguns profissionais de
recursos humanos devido a questdes éticas e de privacidade. Pela natureza
pessoal e informal das suas informagdes, alguns recrutadores preferem nao
o0 usar para ndo cometerem o erro de tomar decisdes baseadas em dados que
nao estao relacionados com a vida profissional.

Os resultados sugerem que o papel dos sites de redes sociais passa por um
conjunto de trés diferentes fases que sdo compostas por: defini¢ao de critérios
de avaliagdo, validagao das competéncias necessarias a fun¢ao e comunica-
¢do entre recrutador e candidato. Esta comunicagdo pode ser realizada on-
line, presencialmente ou efetuada de ambas as formas nas diferentes etapas do
processo. Conclui-se que estas ferramentas tecnoldgicas permitem auxiliar de
forma positiva os processos de recrutamento, através de uma maior fluidez na
comunicagdo bilateral, facilitando a pesquisa e acedendo a um maior nimero
de talentos disponivel.

O recrutador consegue aceder a informagdes com mais contetdo e deta-
lhe possibilitando o encontro com referéncias disponiveis online ou através de
processos associados ao networking. As referéncias permitem validar talentos
com maior facilidade e, em simultaneo, encontrar o perfil certo e o lugar in-
dicado nas organizagdes. Por este motivo, o networking pode constituir um
recurso indispensavel para a viabiliza¢do do sucesso profissional tanto do re-
crutador como do talento. Para complementar as potencialidades oferecidas
pelos sites de redes sociais, foram apontadas outras ferramentas relevantes nos
processos de recrutamento, tais como: os sites de emprego (Net-Empregos,
Sapo, etc.) e as bases de dados da empresa/organizagao.

Os resultados mostram que os entrevistados consideram os sites de redes
sociais instrumentos poderosos na geragdo de capital social e de manuten¢ao
da rede de contactos de que o profissional ja dispde. Apesar da importancia
que lhes é atribuida, estes ndo constituem o método de procura de talentos
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mais usado. Os profissionais acreditam que os métodos tradicionais — como
a colocagdo de anuncios, candidaturas esponténeas, etc. — ainda ocupam o
lugar de destaque. Contudo, estes defendem que no futuro existe a possibili-
dade de os sites serem reconhecidos como o método de pesquisa mais usado
na procura de perfis com talento.

As limitagdes deste estudo prendem-se essencialmente com o facto de o
tipo de amostra ndo permitir a extrapolacao dos dados para a populagdo, uma
vez que se trata de uma amostragem de tipo ndo probabilistica. Para ser pos-
sivel esta extrapolagdo, a amostra necessitaria de ser do tipo probabilistico e
aplicada a um nimero maior. Contudo, é importante frisar que a abordagem
qualitativa para este estudo foi a que consideramos fazer mais sentido dadas
as caracteristicas da populacgao e a falta de background bibliografico. Esta es-
colha permitiu o aprofundamento de dados sobre a problematica em andlise
e consequentemente forneceu pistas que podem ser tteis para pesquisas futu-
ras. Atendendo ao facto de esta problematica ainda estar pouco estudada, pre-
tende-se que este artigo contribua para futuros avangos nesta érea cientifica.

Como sugestoes de estudos futuros, consideramos que seria interessante
explorar a problematica da privacidade dos sites de redes sociais, com enfoque
na percecdo que os utilizadores tém do seu impacto face a sua atividade pro-
fissional. Noutro possivel estudo, poder-se-ia analisar o impacto dos sites de
redes sociais do ponto de vista do networking. Neste pretendia-se conhecer em
que dimensdes esta ferramenta afeta as suas redes de conhecimentos virtuais
e como funcionam os fluxos de troca de informagdes na vida profissional.
Concluindo as nossas sugestoes, propomos que se explorem as perce¢des que
os talentos tém destes sites, os cuidados que consideram necessarios na par-
tilha de informagoes e que comportamentos adotam nestes espagos virtuais.

Referéncias

Boyd, D., & Ellison, N. (2007). Social network sites: Definition, history, and schol-
arship. Journal of Computer-Mediated Communication, 13(1), 210-230. doi.
org/10.1111/j.1083-6101.2007.00393.x

Bunderson, J., & Thompson, J. (2009). The call of the wild: Zookeepers, callings and
the double-edged sword of deeply meaningful work. Administrative Science
Quarterly, 54, 32-57. doi: 10.2189/asqu.2009.54.1.32

Cappelli, P. (2008). Talent on demand — Managing talent in a age of uncertainty. Mas-
sachusetts: Harvard Business Press.



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

The Online Search for Talent - Relevance and the Role of Social Media Sites in Recruiting Candidates. Reality or Not?
S.L.Martins « P.J. Palma

Duffy, R., & Sedlacek, W. (2007). The presence of and search for a calling: Connec-
tions to career development. Journal of Vocational Behaviour, 70(3), 590-601.
doi:10.1016/j.jvb.2007.03.007

Elangovan, A., Pinder, C., & McLean, M. (2010). Callings and organizational behavior.
Journal of Vocation Behaviour, 76, 428-440. doi.org/10.1016/j.jvb.2009.10.009

Hall, D., & Chandler, D. (2005) Psychological success: When the career is a calling.
Journal of Organizational Behaviour, 26, 155-176. d0i.10.1002/job.301

Neves, B. B., Martins, S., Matos, J., & Rente, R. (2015). The ‘non-aligned Young peo-
ple’s narratives of rejection of social networking sites. YOUNG, 23(2), 116-135.
doi:10.1177/1103308815569393

Palma, P., & Lopes, M. (2012). Paixdo e talento no trabalho. Lisboa: Silabo.

Ulrich, D., & Smallwood, N. (2011). What is talent? The RBL Group, 1, 1-8.

Vatamanescu, E., & Manuc, D. (2013). Facebook self-(re)presentation and the em-
ployers’ practice of using it as a recruitment tool. Management Dynamics in
the Knowledge Economy, 1 (2), 241-257.

Vaz, C. (2011). www.CulturasDigitais.com. Lisboa: ISCSP-UTL.

Wrzesniewski, A., McCauley, C., Rozin, P., & Schwartz, B. (1997). Jobs, careers and

callings: People’s relations to their work. Journal of Research in Personality,
31, 2133.

Wrzesniewski, A. (2002). “It’s not just a job” — Shifting meanings of work in the wake
of 9/11. Journal of Management Inquiry, 11, 230-234.
doi.org/10.1177/1056492602113003



Ciéncias e Politicas Publicas | Public Sciences & Policies, vol. IV, n.° 2, 2018, pp. 73-94

Appointment of Public Administration
Managers by Public Tender or Trust

Nomeacado de Dirigentes da Administragdo Publica
por via de Concurso ou por Confianga

PEDRO MIGUEL ALVES RIBEIRO CORREIA?

PAULO FERNANDO GONGALVES AMARAL ANTUNES®

JOAO ABREU DE FARIA BILHIM®

Resumo

Os dirigentes da administragdo piblica tém o
papel de promotores das politicas publicas e si-
multaneamente de administrar os varios seto-
res do Estado enquanto servidores do mesmo.
A questdo de partida deste artigo é percecionar
em que circunstancia se opta pela nomeagdo
por confianga, ou pelo concurso destes dirigen-
tes. Apesar de haver prerrogativas que permi-
tam uma ou outra via de nomeacgdo, serd que
uma se sobrepde a outra? E como pode isso ser
facilitador para a persecugdo das finalidades a
que se dispde a administragdo publica? A me-
todologia aplicada apoia-se numa abordagem
qualitativa, fundamentada na pesquisa e anali-
se essencialmente de artigos. E um constructo
descritivo e exploratério, visando caracterizar
tanto a via de nomeacio de dirigentes por con-
curso como por confianca. Finalmente, o artigo
traz a evidéncia que n3o é totalmente despro-
positada a escolha da via do recrutamento, as-
sim como o recorrer ao CONCUrso para prover a
nomeacgdo mais adequada.

Palavras-chave: dirigentes, concursos,
confianga politica, administracdo pablica

Abstract

Public Administration Managers have the role
of public policy promoters, and simultaneously
manage the various sectors of the State as pub-
lic servants. The starting point of this article is to
perceive in which circumstances one must choose
either to appoint by trust or by means of a tender
procedure. Although there are prerogatives that
allow one or the other route of appointment, does
one overlap the other? Also, how can this be a fa-
cilitator for the pursuit of Public Administration
purposes? The applied methodology is based on
a qualitative approach, essentially centred on the
research and analysis of articles. It is a descriptive
and exploratory construct, aiming to characterize
both ways for appointment of managers, i.e. by
tender, and by trust. Finally, the article shows that
it is not totally inappropriate to choose the route
of recruitment, as well as to use competition to
make the most adequate appointment.

Keywords: managers, tenders, political trust,
public administration
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1. Introducido

A partir dos anos 80 do século passado, para responder ao imperativo na dtica
da eficiéncia e racionalizacao de recursos, emerge um conjunto de ideias e
programas através de um modelo de gestao, a Nova Gestdo Publica (NGP)
(Bilhim, 2014a). Se por um lado surge como modelo facilitador para alcancar
resultados e contribuir para a sustentabilidade, por outro e paradoxalmente,
¢ um modelo particularmente suscetivel a comportamentos menos éticos, de
acordo com Bilhim, Pinto e Soares (2015).

Entre outros aspetos, a meritocracia enquanto via para a nomeagao de di-
rigentes da administragao publica (AP) tem reflexo na dicotomia pela escolha
desses mesmos dirigentes, neste caso, pela via de concurso, ou por confianga
politica.

O diretor-geral ou homélogo € o elo entre governo e fungdo publica. E um
cargo de confianga politica, pelo que a escolha politica seria o tipo de nomea-
¢do mais apropriado, independentemente da formagdo académica especifica
que este dirigente pudesse ter (Cruz,1992).

Porém, no que concerne a profissionalizagdo e despolitiza¢ao dos dirigen-
tes da AP, de acordo com Madureira (2013), varios autores nacionais teriam
alertado para a preméncia da concretizagdo destas alteragoes, de forma a asse-
gurar o fim do spoil system, isto é, do sistema de distribuicao de cargos publi-
cos aos membros do partido que ganha as elei¢oes.

Assim, o processo de recrutamento e selegcdo dos dirigentes da AP por via
de concurso foi progressivamente encontrando fundamento legal, de modo a
modificar os procedimentos de recrutamento, sele¢do e provimento nos car-
gos de diregdo superior da AP, de que é exemplo a Lei n.° 64/2011.

Procurar a solugdo mais adequada ao cargo de dirigente, através de um
concurso que visa um conjunto de operagdes de modo a propor a ocupagao
de cargos de diregdo, requer estruturas dindmicas, essenciais tanto a evolu¢ao
das atividades, como ao seguimento dos objetivos dos 6rgaos/servicos.

A dicotomia entre a confianca politica e o mérito pela via do concurso nao
deixa clara qual a escolha mais 6bvia. Se por um lado h4 a legitimidade para
querer dirigentes com competéncias especificas, por outro, ha que confiar em
dirigentes que se pautam pelas premissas provenientes das orienta¢des politi-
cas e respetivos nomeadores.

O modelo do enquadramento legal torna evidente a tendéncia para a as-
sungao pela via de concurso, mantendo, contudo, simultaneamente a via por
confianca.
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Para promover as alteragdes no ambito das nomeagdes, deve haver moti-
vos. Neste caso, as modificacdes apresentadas no 4ambito do recrutamento e
selecao dos dirigentes da AP encontram-se em conformidade com o compro-
misso definido no Memorando de Entendimento Sobre as Condicionalidades
de Politica Econdmica, firmado entre Portugal e a Comissdo Europeia, Banco
Central Europeu e Fundo Monetario Internacional (CE, BCE, FMI).

A questao de partida prende-se com as circunstancias das diferentes op-
¢des de nomeagdo, e como é vista cada uma das vias para a selecdo dos diri-
gentes mais eficientes a luz do fim a que se propoe a AP.

A via meritocrética é aquela que visa a procura do mais competente para
o cargo. A nomeagao por confian¢a ndo é uma garantia de eficiéncia do de-
sempenho deum cargo implicitamente técnico, num Estado de Democraciae,
quando outros Estados vizinhos/parceiros apontam para a via meritocratica.

Este artigo traz a evidéncia que ndo é totalmente despropositada a escolha
da via concursal face a de confianga, para prover a nomeagio mais adequada/
funcional, e ndo deixando de ser de confianca.

A metodologia aplicada tem abordagem qualitativa, fundamentada na pes-
quisa e analise essencialmente de artigos e diplomas legais. E um constructo
descritivo e exploratdrio, visando caracterizar a via de nomeagao de dirigen-
tes da AP por concurso e por confianga.

2. Enquadramento teédrico

2.1 o paradigma institucional vigente na administracio publica portuguesa
De acordo com o relatorio da Organizagdo de Cooperagao e Desenvolvimento
Econémico (OCDE, 1995), os marcos essenciais na realizacio e orientagdo da
reforma administrativa tém lugar na altura da revolugdo de 1974 e posterior-
mente na entrada de Portugal na Comunidade Europeia em 1986.

Segundo a mesma entidade, a reforma administrativa em Portugal pautou
pela melhoria da imagem do servigo publico, a aproximagao da administragao
aos cidadaos, visando a transparéncia, dignificagao, mudangca de atitude dos
dirigentes e funcionarios, a fratura de cadeias de comando centralizadas/au-
tocraticas, através da delegacao e descentralizag¢ao da autoridade, a redugao de
regras/procedimentos e a passagem para um ambiente de trabalho de gestao
flexivel, focada nos resultados.

A partir de meados dos anos 80 do século xXx, para responder ao impera-
tivo da moderniza¢ao administrativa, emerge uma doutrina de reforma, atra-
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vés de um conjunto de processos de transformagdo do Estado: a Nova Gestao
Publica (NGP), ou New Public Management (Bilhim, 2013a).

Tanto sindicatos, como empresarios, 6rgaos de comunicagao social, con-
sultores, partidos politicos e publico em geral intercederam junto dos gover-
nos para a reforma da AP, de acordo com o mesmo autor. Os principios da
sua constru¢ao com base nos processos burocraticos de Max Weber estavam
errados, carecendo de ser reinventada e de modernizar as suas institui¢des, de
acordo com Bilhim (2013b).

Todavia, se por um lado surge como modelo facilitador para alcangar
resultados e contribuir para a sustentabilidade, por outro lado e paradoxal-
mente, é um modelo particularmente suscetivel a comportamentos menos
éticos, de acordo com Bilhim e colaboradores (2015). Os mesmos autores afir-
mam que os relatdrios das organizagdes internacionais tornam evidente que o
modelo europeu continental é mais suscetivel a esse tipo de comportamentos,
e consequentemente, menos eficaz, acabando por lesar a economia. Implici-
tamente, para responder as ineficiéncias da administracdo, recorre-se aos im-
postos, contribuindo para a retra¢do da economia, de acordo com Bilhim e
colaboradores (2015).

Esta mudanga de paradigma vem substituir uma administra¢ao tradicio-
nal, arreigada ao paradigma juridico, baseada na interpretagdo das leis, con-
finada a um pesado sistema burocratico, de tal modo que, numa analogia de
Bilhim (2014a), quando colocada a questdao «o que fazem vocés quotidiana-
mente na administragdo?», a resposta era: «interpreto e aplico a lei». Todavia,
com o novo paradigma da NGP, a resposta divergia para «<melhoro permanen-
temente o que fago».

O que vem caraterizar este paradigma é: administragdo por objetivos;
desburocratizagdo; enfoque na meritocracia; indugdo dos governos a que con-
duzam a administracio como uma empresa; incentivo a externalizagao de
atividades; redugdo de colaboradores e dirigentes, isto é, promovendo a légica
de mercado pela concorréncia entre servi¢os (Bilhim, 2014a).

De acordo com este autor, ndo ¢ propriamente uma nova técnica de gestao,
tratando-se antes de uma nova postura daqueles que exercem na administra-
¢do. Este paradigma (NGP) faz com que a aplicagao da lei deixe de ser um fim
para se tornar uma via.

O caso portugués vé-se imbuido deste paradigma a partir do XI Governo
Constitucional (Carvalho, 2007: 159). A viragem do paradigma tradicional
juridico da AP portuguesa, que se caracterizava pelo cumprimento de um
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determinado processo imposto por lei ou regulamento (Bilhim, 2008a), da lu-
gar progressivamente a: privatizagdes; descentralizagdes; desburocratizagao;
enfoque no aumento de eficiéncia; eficacia; flexibilidade; e autonomia. Uma
nova dindmica que deixou de seguir tanto o modelo burocratico, passando a
seguir o modelo gestionario da NGP.

Para Rocha (2001), as politicas de gestao de recursos humanos a data nao
se materializavam através das politicas de modernizagdo, as quais, visando
mais eficiéncia dos servigos, eram vistas como uma ameaga a estabilidade das
suas carreiras e emprego.

Mais tarde, o mesmo autor, Rocha (2005), traz a evidéncia que a pres-
sao dos sindicatos levou mesmo ao retrocesso da aplicacao deste paradigma
(NGP), sendo por isso sintomatico da desconfianga em relagdo ao modelo. De
acordo com Frederickson e Smith (2003), a utilidade do modelo da NGP tem
suscitado cada vez mais duvidas, todavia os autores concluem que, embora es-
teja para ficar, comecam a compreender-se as implicagdes para a governanga.

Frederickson (2012) alerta mais tarde para o facto de, apesar de os prin-
cipios associados @ NGP poderem resultar num aumento seletivo e a curto
prazo em matéria de eficiéncia, eles estarem associados negativamente a reti-
dao, equidade e justica.

Portugal ja iniciou o processo de transicdo de um modelo profundamente
normativo, sendo este lentamente substituido pelo modelo da NGP. Porém, o
modelo recente ficard indelevelmente marcado pela tradicao, isto é, aos prin-
cipios normativos e juridicos, o que, de acordo com Bilhim e colaboradores
(2015), nao ira ser tipicamente a NGP, mas um modelo chamado Novo Estado
Weberiano (NEW).

O mesmo autor, Bilhim (2014b), aponta para evidéncias deste modelo
(NEW) nos estatutos dos dirigentes da AP portuguesa, através da Lei n.
2/2004, de 15 de janeiro, que sera abordado na sec¢ao seguinte.

Em sintese, a NEW tem em comum o ndo distinguir o dominio publico
do privado quanto a natureza do seu exercicio. Todavia, visa a introdugao de
formas de empreendedorismo e simultaneamente moderar o 6nus de ambito
legal, e estimular a participagdo da comunidade civil nos procedimentos de
deliberagao.

Face ao paradigma institucional vigente na AP portuguesa, no que con-
cerne a nomeacao de dirigentes, ha que haver motivos para a mudanga. Em
conformidade com um compromisso definido no Memorando de Entendi-
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mento firmado entre Portugal e a CE, BCE, FMII, este dd origem a novos
diplomas legais cuja arquitetura se materializa com a constitui¢do de uma
comissdo que visa recrutar e selecionar ou emitir pareceres de candidatos para
cargos de diregdo superior da AP, atuando de forma independente no exerci-
cio das competéncias e obedecendo a principios de isengdo, rigor, equidade,
transparéncia, apontando para o reconhecimento do talento e mérito profis-
sional. Para Bilhim (2014a), esta via é o exemplo pratico de procurar a solu-
¢do mais adequada ao cargo de dirigente, que, por concurso, através de um
conjunto de operagdes, propdem a ocupagao de cargos de dire¢do, por recru-
tamento entre candidatos potencialmente qualificados para desempenho do
cargo; sele¢do, por métodos e técnicas apropriadas para avaliar competéncias;
do mérito, isto ¢, conjunto de qualidades exigiveis para uma boa execugao do
cargo, de acordo com o autor.

2.2 Enquadramento legal dos dirigentes da administragdo piblica

A nomeagio dos dirigentes da AP pode ser feita por via de concurso publico
ou por confianga politica, embora nao seja nem aleatéria, nem de carater ex-
clusivamente pessoal/politico, ndo sendo despiciente o carater legal.

Ha um conjunto de argumentos legais que vém salvaguardar cada uma
destas opgoes. O Decreto-Lei n.° 191-F/79, de 26 de junho, veio estabelecer o
regime juridico e condigdes de exercicio das fung¢des de diregao e chefia. O re-
crutamento dos dirigentes era entre individuos habilitados com licenciatura,
em fungdo da apreciagdo curricular e concordante com as seguintes regras: o
cargo de diretor-geral ou equiparado era provido por despacho conjunto do
primeiro-ministro e do ministro competente, devendo a escolha incidir em
individuos de reconhecida competéncia e que possuissem experiéncia valida
para o exercicio das fungdes. O cargo de subdiretor-geral ou equiparado era
provido por despacho do ministro competente, sob proposta do diretor-geral,
devendo a escolha incidir em individuos de reconhecida competéncia e que
possuissem experiéncia valida para o exercicio das fungdes. Os cargos de dire-
tor de servico e chefe de divisdo ou equiparados eram providos por despacho
do membro do governo competente, sob proposta do diretor-geral.

Em 1989, o Decreto-Lei n.° 323/89, de 26 de setembro, destaca a confianca
politica nos dirigentes da AP, viabilizando a contratagao de altos dirigentes
publicos fora do dominio da AP. O recrutamento para cargos de diretor-geral

1. A Gest3o do Programa de Ajustamento 2011 | 2014, Estrutura de Acompanhamento dos Memorandos, versio im-
pressa.
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e subdiretor-geral ou equiparados era por escolha, entre dirigentes e asses-
sores ou titulares de categorias equiparadas da AP, cujo provimento exigia,
licenciatura, aptiddo e experiéncia profissional adequada ao exercicio das res-
petivas fungdes, havendo a possibilidade de se recorrer a individuos licen-
ciados nao vinculados a administragdo. Este diploma legal cria um estatuto
especial para dirigentes, permitindo aos responsaveis politicos recrutar dire-
tores e subdiretores-gerais fora dos quadros da AP. De acordo com Madureira
e Ferraz (2010), a institucionalizagdo deste modelo de recrutamento de diri-
gentes na AP portuguesa pressupunha formalmente a existéncia de dirigentes
competentes, dindmicos, leais e capazes de decidir.

Em 1999, a Lei n.° 49/99, de 22 de junho, altera o estatuto de 1989, im-
pondo a obrigatoriedade de concurso para cargos equivalentes a diretor de
servicos e chefe de divisio.

A Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, viabiliza o estatuto do pessoal diri-
gente dos servicos e organismos da administracao central, regional e local
do Estado. O recrutamento para cargos de dire¢ao superior era por escolha
entre individuos licenciados, vinculados ou ndo a AP, com competéncia téc-
nica, aptiddo, experiéncia profissional e forma¢ao adequadas ao exercicio das
respetivas funcoes. Os cargos de diregao superior de grau um sao dotados por
despacho conjunto do primeiro-ministro e membro de governo competente,
em regime de comissdo de servigo, por periodos de trés anos, limitado ao
maximo de trés renovagdes, onde o dirigente nao pode ser provido no mesmo
quadro do respetivo servico num periodo inferior a trés anos.

Os cargos de dire¢do superior de grau dois sdo dotados por despacho do
membro do governo competente, em regime de comissdo de servico, por um
periodo de trés anos, renovavel por iguais periodos.

No mesmo diploma, o artigo 5.°, relativo aos principios de gestao, esta-
belece que os dirigentes devem promover a gestdo orientada para resultados,
visando a calendarizagao de objetivos, recursos a utilizar e programas a de-
senvolver. Ficam obrigados a empregar sistematizadamente mecanismos de
controlo e avaliacio de resultados.

O dirigente deve guiar-se por critérios de qualidade, eficacia, eficiéncia,
simplifica¢ao de procedimentos, cooperagdo, comunicagdo eficaz e acessivel
ao cidaddo, liderar, motivar e empenhar os trabalhadores visando o bom de-
sempenho do servigo. Segundo o artigo 4.°, os dirigentes devem adotar uma
politica de formag¢ao que contribua para a valorizagdo profissional dos seus
trabalhadores e reforco da eficiéncia.
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Os estatutos dos dirigentes da AP portuguesa vém posteriormente a ser al-
terados pelas Leis n.° 51/2005, de 30/08; n.c 64-A/2008, de 31/12; n.° 3-B/2010,
de 28/04; n.° 64/2011, de 22/12; n.° 68/2013, de 29/08; n.° 128/2015, de 03/09.

A Lein.° 4/2004, de 15 de janeiro, estabelece os principios e normas a que
deve obedecer a organizagdo da administragdo direta do Estado, publicada
em Didrio da Republica, Série I-A, n.° 12, de 15 de janeiro de 2004, paginas 311
a 317. O artigo 23.° (Cargos Dirigentes) caracteriza os dirigentes maximos dos
servigos centrais executivos, de controlo e fiscalizagao, que ocupam cargos de
diregao superior de grau um, e sdo coadjuvados por dirigentes em cargos de
direcdo superior de grau dois, independentemente da sua designa¢ao. A qua-
lificagdo do cargo dos dirigentes maximos dos servicos ¢ definida no diploma
que cria o servico em func¢do do nivel de competéncias e responsabilidades.
Os diretores de servigos e chefes de divisdao, que correspondem a cargos de
dire¢do intermédia, de grau um e dois, podem ser colocados na dependéncia
direta do diretor-geral, subdiretores-gerais ou homdlogos, a fixar por despa-
cho do dirigente maximo.

As revogagodes estdo explanadas no artigo 33.°: Decretos-Lei n.° 26115, de
23 de novembro de 1935; n.° 59/76, de 23 de janeiro; artigos 2.° ao 5.° e 10.°
do Decreto-Lei n.0 41/84, de 3 de fevereiro; Decreto-Lei n.° 100-A/85, de 8
de abril. A mesma Lei vem ser alterada por: Lei n.° 51/2005, de 30 de agosto;
Decreto-Lei n.° 200/2006, de 25 de outubro; Decreto-Lei n. 105/2007, de 03 de
abril; Lei n.c 64-A/2008, de 31 dezembro; Lei n.° 57/2011, de 28 de novembro;
Lei n.° 64/2011, de 22 dezembro; Decreto-Lei n.c 116/2011, de 05 de dezembro.

Na Lei n.° 51/2005, de 30 de agosto, sdo estabelecidas as regras para no-
meagdes dos altos cargos dirigentes da AP. O recrutamento faz-se por esco-
lha, entre individuos licenciados, vinculados ou nao & AP, que possuam com-
peténcia técnica, aptidao, experiéncia profissional e formacdo adequadas ao
exercicio das respetivas fungoes.

O recrutamento para cargos de dire¢ao intermédia é feito por procedi-
mento concursal, nos termos do artigo 21.°, entre funcionarios licenciados,
com competéncia técnica e aptiddo para o exercicio de fung¢des de diregéo,
coordenagao e controlo, que reinam quatro ou seis anos de experiéncia pro-
fissional em fungdes/cargos/carreiras ou categorias cujo exercicio requeira li-
cenciatura, consoante se trate de cargos de dire¢do intermédia do 2.° ou 1.
grau respetivamente. O mesmo artigo prevé o estabelecimento de um juri
constituido pelo titular do cargo de dire¢do superior do grau um do servigo;
um dirigente de nivel e grau igual ou superior ao do cargo a prover em exer-
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cicio de fungdes num servico diferente, designado pelo respetivo dirigente
maximo; e por um individuo de reconhecida competéncia na respetiva area
funcional, designado por estabelecimento de ensino de nivel superior ou as-
sociagdo publica representativa da profissdo correspondente. Posteriormente,
sao providos por despacho do dirigente maximo do servigo/organismo, em
comissdo de servico, pelo periodo de trés anos, renovavel por iguais periodos.

No contexto da vigéncia do Programa de Assisténcia Econémica e Finan-
ceira, a racionalizagdo no setor empresarial do Estado levou a implementagio
de nova dinamica nos aspetos relativos ao recrutamento e selegdo dos dirigen-
tes da AP, com as respetivas remuneragdes e beneficios. Para assegurar crité-
rios de transparéncia, isencdo e mérito, foi criada através da Lei n.> 64/2011,
de 22 de dezembro, a Comissdo de Recrutamento e Sele¢do para a Adminis-
tragdo Publica (CReSAP). Entidade independente, que néo solicita nem acolhe
orientagdes dos governos no prosseguimento dos seus fins (artigo 5. da Lei n.°
64/2011), respondendo perante o parlamento, por solicitagao do governo e por
via concursal, avalia curricularmente, produzindo pareceres sobre a adequa-
¢do e perfil da personalidade a recomendar para exercer o cargo de dirigente
da AP, isto é, esta entidade visa recrutar o mais talentoso, entre os candidatos,
para o exercicio dos respetivos cargos na AP.

Nas organizagdes publicas, existem dirigentes superiores e intermédios,
ambos com as categorias de grau um e dois. Aos dirigentes superiores e inter-
médios de grau um compreendem fung¢des de planeamento, controlo de pro-
cedimentos de trabalho e produgédo de bens e/ou servigos. Quanto aos atribu-
tos e competéncias de cardter operacional, isto é, de chefia direta, estes cabem
aos dirigentes intermédios de grau dois (Bilhim, 2013b).

O recrutamento e sele¢do para cargos de dire¢ao superior de grau um e
dois passa por procedimento concursal a efetuar pela CReSAP, em fungio
da iniciativa do membro do governo com poder de direcao e tutela sobre o
servico ou 6rgao onde se integra o cargo a preencher, de acordo com os pro-
cedimentos previstos nos artigos 18.° e 19.° da Lei n.° 64/2011. O concurso é
obrigatoriamente publicitado na bolsa de emprego publico, nas plataformas
eletronicas, durante dez dias, com a indicagao dos requisitos formais de provi-
mento, perfil exigido e métodos de sele¢ao. Os candidatos, através da declara-
¢do de candidatura, devem referir a aceitagdo dos termos da carta de misséo,
como definido no artigo 19-A n° 3 da Lei n.° 64/2011.

Apos as respetivas avaliagdes, a comissao ird propor trés dos candidatos ao
membro do governo. Posteriormente, tera lugar uma proposta de designagao,
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apresentada ao conselho de ministros pelos membros do governo responsa-
veis pela area das financas e pelo setor de atividade onde a empresa publica se
insere. Segue-se o despacho de designagdo devidamente fundamentado, pu-
blicado em Diario da Republica, junto com uma nota respeitante ao curriculo
académico e profissional do designado, em regime de comissdo de servico, por
um periodo de cinco anos, renovavel por igual periodo, ndo podendo exceder
os dez anos, segundo o artigo 19.° da Lei n.° 64/2011.

A designagao para cargos de dirigentes s6 pode ocorrer apds concurso.
H4, no entanto, a possibilidade de o cargo ser exercido em regime de substitui-
a0, de acordo com artigo 27.° da Lei n.> 64/2011. Esta possibilidade visa suprir
auséncias prolongadas dos titulares dos cargos ou caso de vacatura do lugar.

Ha excegoes a aplicagdo por esta via de recrutamento e sele¢cdo, como: 0s
titulares para cargos dirigentes dos drgios e servigos de apoio ao presidente
da Republica; a assembleia da Republica e tribunais; for¢as armadas, forgas e
servicos de seguranca dos 6rgaos publicos que exercem fung¢des de seguranca
interna; Sistema de Informagdes da Republica Portuguesa e do servigo que
assegura a gestdo do sistema prisional; 6rgaos de gestao dos estabelecimentos
de ensino; drgaos de gestao dos estabelecimentos do setor publico administra-
tivo da satde; do ministério dos Negocios Estrangeiros. Alids, este regime de
exce¢ao ja vem consagrado pela Lei n.° 51/2005, de 30 de agosto, que estabe-
lece regras para as nomeagdes dos altos cargos dirigentes da AP no artigo 1.,
alinea 5.

No ambito da lei-quadro dos institutos publicos, estes tém premissas de
regime especial, dadas as suas especificidades. Sao deles exemplos as univer-
sidades e escolas de ensino superior politécnico; instituicdes publicas de soli-
dariedade e seguranga social; estabelecimentos do servi¢o nacional de satde
(Bilhim, 2012).

No ambito da justi¢a, a nomeacao de juizes presidentes ¢é feita por via de
escolha e ndo por concurso, ao abrigo do artigo 92.°, n.° 1, da Lei n.° 62/2013,
de 26 agosto, que consagra a via por nomeagao para este cargo pelos membros
do Conselho Superior da Magistratura.

Com o Decreto-Lei n.° 133/2013, de 3 de outubro, o governo institui os
principios e regras aplicaveis ao setor publico empresarial, nomeadamente ao
governo das empresas publicas. Fixando normas relativas as estruturas de go-
verno societario, salientando o modelo de governo que devera atestar a sepa-
ragdo entre fun¢des de administragdo executiva e fiscalizagdo. Visa particu-
larmente a prevencao de conflitos de interesses, a adogao de um cédigo ético e
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divulgagdo de informacao através da apresentagao anual de relatdrios de boas
praticas de governo societario.

O mesmo Decreto-Lei, artigo 39.c (Competéncias e regime), através da ali-
nea 5, reforca a remissdo para os ministérios setoriais, a fim de estes apresen-
tarem ao membro do governo responsavel pela area das finangas propostas de
designacao dos titulares dos 6rgaos de administragdo das empresas publicas,
sem prejuizo do disposto no n.° 4 do artigo 31.° e alinea c) do n.° 1 do artigo
anteriorl.

A Lei n° 128/2015, de 3 de setembro, vem alterar pela sexta vez a Lei n.°
2/20048], e simultaneamente a Lei n.° 64/20111, aditando o artigo dos es-
tatutos da CReSAP, destacando-se, a alteragdo das regras de recrutamento
previstas na Lei n.° 2/2004, em que diminui de 12 para dez anos o requisito
da deten¢do de licenciatura, relativamente aos cargos de diregdo superior de
grau um. Além disso, é introduzida a necessidade de maior articulagdo entre
a interven¢do do membro do governo competente e a CReSAP no processo de
recrutamento e selecao. Cabe ao membro do governo, que detém o exclusivo
da defini¢ao do perfil do candidato, identificar as competéncias do cargo, ca-
racterizar o mandato de gestdo, principais responsabilidades, fungdes asso-
ciadas e a carta de missao.

Cabe a entidade (CReSAP), elaborar uma proposta de perfil de competén-
cias do candidato a selecionar, explicitando qualificagdes académicas, expe-
riéncia profissional exigivel, competéncias de gestdo e lideranga recomenda-
veis para o cargo. Esta proposta sera remetida para homologa¢ao ao membro
do Governo, que num prazo de 20 dias, homologa a proposta de perfil de
competéncias apresentada pela CReSAP, ou altera o perfil por ela proposto,
fundamentando a alteragdo. Caso nao se verifique nenhuma destas situagdes,
a proposta de perfil apresentada pela CReSAP considera-se tacitamente ho-
mologada, findo aquele prazo.

Atualmente o recrutamento por via de concurso s6 é aplicado aos cargos
de diregao superior da AP portuguesa direta, quando se trata de organismos
com apenas autonomia administrativa, e indireta, quando se trata de organis-
mos com autonomia administrativa e financeira.

2. «c) Os principios e regras aplicaveis & monitorizag3o e ao controlo a que estdo submetidas as empresas ptblicas».

3. Aprova o estatuto do pessoal dirigente dos servigos e organismos da administracdo central, regional e local do
Estado.

4. Modifica procedimentos de recrutamento, selegdo e provimento dos cargos de diregdo superior da AP.
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2.3 Como sio percecionadas as nomeacdes por via do recrutamento e selegéo
dos dirigentes da administragdo publica

No inicio do século xx, Max Weberl®! atribuiu especial importancia & merito-

cracia quando se refere a carateriza¢do da burocracia formal, onde a selecdo

dos trabalhadores ¢ baseada nas competéncias técnicas que possam ser testa-

das por via de exames ou diplomas que certifiquem a sua formacao.

Weber, (1948) de modo a separar o que é de ambito politico e de ambito
burocratico, defendia a demarcagao organizacional como a melhor maneira
de satisfazer o bem comum, isto é, a separacdo das vias de nomeacio sera
tanto mais eficiente quanto se pautarem pela competéncia a que se destina o
cargo.

Para Cruz (1992), o Diretor-geral ou equivalente era o elo entre Governo e
fungao publica. Logo, era um cargo de confianga politica, sendo a escolha po-
litica 0 método mais apropriado, independentemente da forma¢ao académica
deste dirigente. Mais tarde, o mesmo autor (Cruz, 2002) lembra que apesar da
constante tensdo criada entre politicos e administradores, e embora o poder
politico possua instrumentos de forma interventiva e orientadora do poder
administrativo, a esfera da administra¢ao possui prerrogativas de modo a co-
locar entraves aos fins politicamente desejados.

Num testemunho autobiografico, Silva (2002:127), reconhece a existéncia
de pressdes das estruturas partidarias face a algumas nomeagdes, ao afirmar
que possivelmente seria falso que os seus ministros nunca dessem preferéncia
por militantes do Partido Social-Democrata (PSD) nas suas nomeagdes de di-
rigentes da AP.

Apesar do novo paradigma gestionario se declarar como uma via oposi-
tora da burocracia Weberiana, ele partilha da mesma conce¢ao do mérito e es-
tabelece a sua aplicagdo a AP, de modo autéonomo em relagdo a cultura dessas
mesmas administracdes, de acordo com Pollit e Bouckaert (2004).

No entendimento de Rocha (2005), existe uma inconsisténcia patente na
politica de moderniza¢do administrativa do XV Governo Constitucional. As
leis e propostas legislativas tendiam a retoma do modelo managerialista, pre-
tendendo simultaneamente emagrecer o Estado. Na linha de Sra. Thatcher (fi-
nais dos anos 70 e inicio dos 80 do século xx), visando um menor e melhor
Estado, a adogao do contrato individual de trabalho e a avaliagao de desempe-
nho nas nomeagdes de cargos de dirigentes, seriam porém de ambito politico,
para todos.

5. Publicado postumamente no inicio da década de 1920, versdo de 1978.
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Na otica de Bearfield (2009) e Levy (2009), sera valida a op¢ao pela via da
nomeagao politica, pois a AP tem disparidades contextuais e estruturais face
a administra¢ao privada, que decorrem da necessidade de submeter a AP ao
que esta consagrado na lei e na politica daqueles que foram democraticamente
eleitos.

Madureira e Ferraz (2010: 64) apresentam uma analise de critérios de se-
lecao dos altos dirigentes da AP portuguesa, verificando que estdo relaciona-
dos na generalidade com questdes administrativas e politicas, levando estes
responsaveis a serem nomeados com base na “confianga” (politica ou pessoal)
e em prejuizo das competéncias técnicas e de gestdo. Baseados nestas conclu-
sdes, os autores propdem um modelo de selecao hibrido.

As implicagdes assentes em novos procedimentos organizacionais, de
acordo com Mozzicafreddo e Gomes (2011), alicercam-se em qualificagdes di-
recionadas para diferentes modelos organizacionais, novos formatos de exer-
cicio na administragao da informagéo, regimes funcionais e remuneratdrios
estabelecidos na qualidade do trabalho e diversidade do exercicio profissio-
nal. A sua materializagdo esta ligada a uma estratégia de lideranga baseada no
exemplo e na responsabilidade funcional, de acordo com estes autores, o que
requer dirigentes que procurem a mudanga e simultaneamente, a eficiéncia
face aos novos imperativos. Os autores reiteram que sdo os procedimentos
e formas organizacionais que, através dos seus agentes, conseguem realizar
uma gestao profissional e responsavel do servico publico, salvaguardando
tanto os comportamentos dos seus agentes como as suas competéncias.

Para Bilhim (2012), no 4mbito das ciéncias sociais contemporéaneas, a via
meritocratica enquadra-se num sistema cujas posi¢des sociais sdo atestadas
pelo mérito individual, e ndo em critérios como a riqueza, sexo, origem social
ou filiagao politica. Mais tarde, o autor (Bilhim, 2013b) traz a evidéncia que
dentro das culturas das organizagdes publicas, ha uma aspira¢ao em concor-
dar idealmente com a selegdo dos colaboradores baseada no mérito enquanto
valor, a fim de ocuparem posi¢des na organizagdo. Na cultura dos dirigentes
da AP, quando colocada a questdo da via meritocratica, fica porém o inequi-
voco que faz parte do “politicamente correto”, assim como a expressdo mar-
cante que se traduz em “isto é muito diferente do setor privado”.

Todavia, um dos principios fundamentais da organizagao burocratica de
Weber, de acordo com Bilhim (2013c: 41) é “onde a sele¢io dos funciondrios se
faz com base no mérito” e “pela profissionalizagdo dos seus funciondrios’.
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Na Europa continental é politicamente correto a aceitagao da meritocracia
na AP, tanto a luz da burocracia Weberiana, como das boas praticas nos paises
da OCDE (Bilhim 2012). Contudo, em Portugal hd algo que metaforicamente
se chamar ia de “esquizofrenia Cultural”, isto é, “afirmo uma coisa e pratico o
seu contrdrio”, de acordo com o autor.

Se for aplicado o principio de comply-or-explain, isto é, “cumpra ou ex-
plique” de acordo com Pinto e colaboradores. (2013), seria afetado o nivel de
exigéncia no concerne a accountability (responsabiliza¢ao) a semelhanga das
sociedades de capital aberto, de modo a aumentar a presta¢do de contas destas
empresas, devendo assim a nomeagao pautar-se pela competéncia técnica.

Para Madureira (2013), fortalecer o prosseguimento do interesse publico
passa por acabar com o spoil system, isto ¢, o sistema de distribuigao por via de
confianga de cargos publicos aos membros do partido que ganha as eleigoes.

Madureira e Asensio (2013), reforcam a ideia do contributo no sentido da
eficiéncia, a profissionalizacao e a avaliagao do desempenho dos dirigentes da
AP. Para estes autores, a eficacia na gestdo dos servigos publicos deveria ter
implicito a autonomia dos dirigentes relativamente aos Governos.

Para Cordeiro e colaboradores (2014), no ambito da AP, as situa¢des com
enfoque mais relevantes estao associadas ao recrutamento, em particular ao
nivel da nomeacao para cargos de dirigentes, com partidariza¢ao e multipli-
cagdo de titulares de cargos de confianga politica. Os candidatos sdo selecio-
nados em fun¢do de clientelas politizadas, assim como sdo acessoriamente
gastos milhoes de euros em apreciagdes e analises encomendadas a consulto-
res e escritorios de advogados, ainda que existam esses recursos na AP. Para
estes autores, existem ainda diversas condutas suspeitas, como a perce¢do do
facilitismo de antigos ministros que passaram para empresas privadas depois
de cessarem o exercicio de cargos governativos. Os autores sugerem a possibi-
lidade da existéncia de conflitos de interesse e incompatibilidades, em parti-
cular no ambito das Parcerias Publico-Privadas. No seu entendimento, ¢ uma
inutilidade o periodo de trés anos durante os quais um antigo governante esta
impedido por lei de exercer fun¢oes em empresas que receberam beneficios do
Estado diretamente relacionados com a pasta por ele tutelada.

Silva (2014), no Ambito das nomeacdes, expde que entre 1995 e 2009, das
11 mil nomeagdes para a AP, a maioria visava recompensar fidelidades par-
tiddrias, cuja nomeagdo pela via da confianga salvaguardava, tornando-se o
dirigente uma ferramenta que ia na concordancia da politica instituida ou a
instituir.
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Para Bilhim e Correia (2016), os valores (culturais) apresentam uma am-
plitude maior que as normas, condicionando a conduta apropriada em cir-
cunstancias onde ndo estao definidos protocolos formais. Os valores tendem
a aproximar-se das crengas pela via da socializagdo. Tém atributo valorizavel
(ndo materialmente) e considerado como objeto de aspiracao, ideal e de anseio
(veja-se também Correia e Bilhim (2017, in press).

A via do recrutamento e selecdo através de entidade especializada e
autonoma para o efeito é exemplo da aplica¢ao na linha implicita da merito-
cracia, visando a competéncia e virtudes dos potenciais dirigentes, segundo
Bilhim e colaboradores (2015).

Ao longo dos procedimentos que ficaram a cargo da CReSAP, e que en-
volveram milhares de candidatos, representando o envio de 345 propostas de
nomeacao para cargos de Dire¢ao Superior de 1.° e 2.° grau, e de aproxima-
damente 1000 individuos selecionados, esta entidade foi confrontada apenas
com um processo de intimagdo para prestagdo de informagdes e passagem
de certidoes (CReSAP, 2014). Embora os pareceres sobre adequagao de perfil
ao cargo de dirigente ndo possuam carater vinculativo, o Governo aceitou a
globalidade das recomendagées, pois cabe ao poder politico aceitar ou nao
esta indicacio.

Todavia, pelo principio do contraditorio, no parecer de Madureira (2015)
no concerne a esta Comissdo, nao existe para ja qualquer procedimento de
apreciacdo que permita esclarecer se houve efetivamente uma democratizagao
no acesso aos lugares cimeiros da AP.

Posto isto, este artigo visa percecionar como as diferentes vias de nomea-
¢do de Dirigentes da AP, em fungdo dos paradigmas institucionais e recentes
abordagens para nomeagoes, podem fazer a diferenca entre dirigentes compe-
tentes, por via do concurso e/ou por via de confianga.

Se, por um lado, ha autores que pautam pela defesa da nomeagao por con-
fianga como via para assegurar a concretizagao dos objetivos politicos, ha os
que apontam, por outro lado, para a reuniao de um conjunto de competéncias
de dominio técnico para a persecugdo de forma eficiente e racionalizada de
recursos na AP.

Assim, a questao de partida prende-se com a nomeagdo por concurso ou
confianga politica, ou porque nomear uns por uma via e outros por outra. Tra-
ta-se de retratar as diferentes percegdes a luz do que esta institucionalmente
aceite, no plano nacional.
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3. Método

Em termos de metodologia, é do tipo qualitativo, cujo instrumento de pes-
quisa sdo os proprios investigadores. E um constructo descritivo e exploratd-
rio, visando caracterizar as vias para a nomeagio de dirigentes por concurso
e por confianga através de pareceres de outros autores que confluem para uma
ou outra via.

Uma vez que a atitude cientifica neste estudo foca a compreensido da dina-
mica entre quem nomeia e quem ¢ nomeado, nao existe compromisso com a
busca da explicagdo comportamental, esta mais do dominio da metodologia
quantitativa.

A metodologia alicer¢a-se na qualidade e validade dos dados providencia-
dos através dos achados e pareceres de outros autores, assim como do que esta
explanado em documentos legais.

Explorando o ambiente e as circunstancias onde ocorre o objeto em ques-
tdo, o método utilizado visa obter uma explicagdo, emergente a partir da com-
pilagao de outros artigos que contribuiram para clarificar algumas das ver-
tentes aqui abordadas.

4. Resultados
Para responder a moderniza¢do administrativa, a transformacao do Estado
por via da NGP (Bilhim, 2013a) caracteriza-se pela administragdo por objeti-
vos, desburocratizacdo, meritocracia, externalizagdo de atividades, redugao de
colaboradores/dirigentes, e promogao da logica de mercado (Bilhim, 2014a).
Esta posigao ¢ refor¢ada por acordos com parceiros externos, como a Comis-
sao Europeia, o Banco Central Europeu e o Fundo Monetario Internacional.
Tanto pela dimenséo legal como pela perspetiva dos diversos autores aqui
apresentados, expdem-se sucintamente na Figura 1, por ordem cronoldgica, as
diferentes posi¢des face a nomeagao destes dirigentes.
No que concerne ao panorama legal, tem-se:

» Decreto-Lei n.° 191-F/79, estabelece regime juridico e condi¢oes de
exercicio das func¢des de direcéo e chefia: com licenciatura, indivi-
duos de reconhecida competéncia e experiéncia valida.

» Decreto-Lei n.° 323/89, contratacao de altos dirigentes fora da AP:
com licenciatura, aptiddo e experiéncia profissional para fung¢des.

» A Lei n° 49/99, altera estatuto de 1989, impondo obrigatoriedade
de concurso para cargos equivalentes ao de diretor de servigos e
chefe de divisao.
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Lei n.° 2/2004, estatuto do pessoal dirigente dos servigos/organis-
mos da Administra¢ao Central, Regional e Local do Estado: Li-
cenciados, vinculados ou ndo a AP, competéncia técnica, aptidio,
experiéncia profissional e forma¢ao adequadas. Devem promover
a gestdo orientada para resultados, visando objetivos, recursos,
programas a desenvolver, e obrigados a empregar mecanismos de
controlo.

Lei n.° 4/2004, principios e normas para a organiza¢ao da admi-
nistracdo direta do Estado. A qualifica¢ao do cargo dos dirigentes
maximos é definida no diploma que cria o servigo em fungao do
nivel de competéncias e responsabilidades.

Lei n.° 51/2005, regras para nomeagdes dos altos cargos dirigentes,
continuando a ser por confian¢a para dirigentes superiores, e con-
curso para os intermédios.

Lei n.° 64/2011, modifica procedimentos de recrutamento, selecdo
e provimento nos cargos de dire¢do superior da AP, através da cria-
¢do da CReSAP.

Decreto-Lei n.° 133/2013, principios e regras do setor publico em-
presarial, atestando separac¢ao entre fungdes de administracao exe-
cutiva e fiscalizagdo.

Lei n.° 128/2015, passa para 10 anos o requisito da detengdo de li-
cenciatura para cargos de direcao superior de grau 1. Cabe a0 mem-
bro do Governo a defini¢ao do perfil do candidato, competéncias,
caracterizar o mandato, responsabilidade e fungdes, e carta de mis-
sdo. Cabe a CReSAP, elaborar proposta de perfil de competéncias
do candidato, explicitando qualificacbes académicas, experiéncia
profissional, competéncias de gestao e lideranga, e apresentar ao
membro do Governo trés dos candidatos selecionados.

Os diversos autores face as vias de nomeagdo, advogam o seguinte:

Weber (2.2 década do século xx), aponta para a importancia da me-
ritocracia.

Cruz (1992), a escolha politica, independentemente da formacao do
dirigente.

Silva (2002), reconhece as pressoes das estruturas partidarias para
as nomeacoes.
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= Pollit e Bouckaert (2004), a NGP apesar de opositora da burocracia
Weberiana, partilha da conce¢do de mérito.

= Rocha (2005), duvida da NGP, e via de nomeagdo proporcionada
por esta.

= Bearfield e Levy (2009), a AP submete-se ao direito consagrado na
lei, e a politica daqueles democraticamente eleitos.

» Madureira e Ferraz (2010), propéem modelo hibrido, entre con-
flanga e competéncia técnica e gestdo.

» Mozzicafreddo e Gomes (2011), as mudangas organizacionais, s6
se alcancam através de dirigentes competentes, qualificados para
gestdo profissional.

= Bilhim (2012), a meritocracia ¢ socialmente aceite baseada no mé-
rito individual e ndo em critérios como riqueza, sexo, origem social
ou filiagao politica.

» Madureira (2013), propde o fim do spoil system.

» Madureira e Asensio (2013), favoraveis a profissionalizagdo, ava-
liagao do desempenho dos dirigentes da AP, e autonomia relativa-
mente aos Governos.

» Cordeiro (2014), nomeag¢ao por confianga politica, é relevante de
condutas suspeitas.

= Silva (2014), em 11 mil nomeagdes entre 1995 e 2009, a maioria ob-
jetivava recompensar fidelidades partidarias.

5. Conclusdes

A dicotomia entre a confianga politica e o mérito pela via do concurso conduz
aum dilema: se por um lado ha a legitimidade para querer Dirigentes com va-
rias competéncias, por outro, ha que confiar que estes pautam pelas premissas
provenientes das orientagdes politicas e nomeadores.

Existem imperativos internos na mudanca da dindmica Nacional relativa-
mente a AP, que se refletem na transposi¢ao para diplomas legais no sentido
da promogdo da meritocracia. Estes diplomas tém requerido dirigentes com
competéncias técnicas para levar a cabo a sua fungéo, de que é exemplo a Lei
n.° 2/2004

As recomendagdes feitas por parceiros externos (CE, BCE, FMI) apontam
para a via concursal, como caminho para promovera exceléncia.
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FIGURA 1. Quadro sintese das vias de nomeagdo de acordo com o plano legal
e na 6tica dos diferentes autores, por ordem cronolégica

POR VIA DA CONFIANCA, POR VIA DA CONFIANCA, PORVIA
SEM CONCURSO COM CONCURSO DE CONCURSO/MERITO

Decreto-Lein.° 191-F/79
Decreto-Lein.® 323/89
Lein.>49/99
Lein.°2/2004
Lein.>4/2004
Lein.°51/2005

PLANO LEGAL

Lein.°64/2011
Decreto-Lein.° 133/2013
Lein.®128/2015

Max Weber (2.2 década do séc. XX)
Cruz (1992)
Silva, A. (2002)
Pollit e Bouckaert (2004)
Rocha (2005)
Bearfield e Levy (2009)
Madureira e Ferraz (2010)
Mozzicafreddo e Gomes (2011)

Bilhim (2012)

Madureira (2013)

Madureira e Asensio (2013)

Cordeiro (2014)

Silva (2014)

PERCE(;AO DOS DIFERENTES AUTORES

No evoluir do tempo, e de acordo com a documentagao apresentada:

= A maioria dos autores aqui apresentados e dos diplomas legais vai
na linha da necessidade de maior peso na componente técnica,
neste caso por via de avaliacdo meritocratica, isto é, por concurso
enquanto forma de escolha do mais talentoso.

= A ambiguidade da terminologia “competéncia técnica, aptidao, ex-
periéncia profissional e formagdo adequadas ao exercicio”!®, é vaga
e nao ha evidéncias das especificagoes desses atributos. Este vazio
pode ser visto como um espago para:

6. Lein.°2/2004; Lei n.° 51/2005; Lei n.° 64/2011.
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Ocupagio dos cargos de dirigente por individuos cujas competén-
cias, fiquem ao critério do nomeador, e a via é unicamente de con-
fianga, ou;

A ocupagido dos cargos fica acessivel a todos os individuos que
queiram concorrer, contribuindo para a diversidade dos candida-
tos e a qualidade dos mesmos, sendo este o espago fundamental
para haver uma efetiva gestdo de talentos.

O escrutinio da CReSAP, cujas competéncias visam a elaboracao
de apreciagdes de avaliagdo curricular e adequagdo de aptidoes
para dirigentes da AP através dos processos de recrutamento e se-
lecdo, vao responder ao perfil solicitado pelo membro do Governo,
abrindo espago para gerir talentos.

A via concursal tem um universo maior de candidatos e diversi-
dade, ficando a nomeagéo ao critério do membro do Governo.

Apesar das excegoes, estatutos especiais, ha uma mudanca na via
das nomeagoes para dirigentes da AP.

Porém, para Madureira (2015), no exercicio desta Comissdo, ndo ha
evidéncias de haver um acesso democratico aos lugares cimeiros da
AP, o que pode ser interpretado como um equivoco, pois em ultima
analise, 0 acesso aos cargos de dirigentes, esta ao alcance de quem
se candidatar.

Face ao atual paradigma institucional e recentes abordagens para
nomeacoes, ha diferencas entre dirigentes por via do concurso e
por confianca.

O porqué de nomear uns por uma via ou outra, trata-se da prerro-
gativa legal que acaba por salvaguardar o plano politico.

Acresce que a via da confianga néo fica diminuida por recorrer ao
caminho da nomeagéo por concurso, alids porque é tendencial.

A busca de talentos na AP é fundamental para uma administragéao eficaz,

eficiente e efetiva, e cabe a CReSAP, isto ¢, por via concursal, prover a nomea-
¢do mais adequada e funcional do dirigente, ndo deixando de ser de confianca.

Esta entidade é somente um exemplo daquilo que pode ser feito no sentido

da promogao e gestdo de talentos, isto é, abre espago para entidades cujas com-
peténcias e autonomia permitam salvaguardar os interesses publicos através
de critérios, cuja adequagdo pode e deve ser primeiramente concertada no seio
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da classe politica. Por outro lado, abre espago para potenciais dirigentes mais
competentes, dada a possivel diversidade provida através dos concursos.
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Resumo

A gestdo de talentos apresenta-se como um
modelo atual no dmbito das politicas de recur-
sos humanos que se pretendem ver desenvol-
vidas pelas mais atuais estratégias organiza-
cionais que apostam na real qualidade dos seus
colaboradores, uma vez que os consideram os
criadores do verdadeiro valor para as organi-
zagBes. Numa visdo pessoal, entendemos que
a comunicagdo interna tem um papel decisivo
e fundamental para a satisfagdo, a motivagdo e
a retencdo dos talentos no dmbito organizacio-
nal. Com base numa revisdo de literatura com
origem em vérios paises, com particular inci-
déncia no Brasil onde encontramos um estado
de conhecimento relativamente consolidado
nesta area, propomo-nos a seguinte andlise:
Qual o papel da comunicagdo interna neste
novo modelo de gestdo? Como se constréi o
quotidiano dentro da empresa?
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Abstract

Talent Management is known as a current model
within human resource policies. This model em-
phasizes the most current organizational strate-
gies for the development of true quality of their
employees who are considered to be creators of
the real value of the organization. This paper sug-
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an opportunity for a real decision-making, and
also plays a key role in the satisfaction, motiva-
tion, and retention of talents in the organizational
context. Based on a source literature review in
several countries, with a particular focus on Brazil
where we found a relatively consolidated state of
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ing questions for the analysis: What is the role of
internal communication in this new management
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1. Introducido

Desde a década de 1990 até a atualidade tém-se vivenciado muitas alteragdes
tanto a nivel da administragdo das organizagdes, como da area da gestao de
recursos humanos (GRH). Esta nova visdo tem permitido mudangas constan-
tes no mundo das tecnologias, da comunicagdo e da informagao, em perma-
nente evolug¢éo, mas também a valorizagdo do desenvolvimento a nivel indivi-
dual, a0 mesmo tempo que o desempenho coletivo.

A realidade mais atual, sobre a qual nos debrugamos, contempla ja um
momento muito recente, questdes ainda assim nem sempre vividas e senti-
das por todas as atividades econdmicas dos nossos dias e em todos os locais
em simultaneo. Urge refletir sobre esta nova situa¢ao pelo modo como, de
imediato, ou a muito curto prazo, dependendo do local em si, ele é ou vai ser
afetado. Perante uma normalizac¢do a que nao se pode fugir com a utilizagido
da tecnologia de ponta pela generalidade das empresas na atualidade, ha que
encontrar a possibilidade da diferenciagdo nos produtos e servigos, também a
nivel de marcas e na criagdo da prépria imagem da empresa que se transmite
aos clientes. Como? O seu diferencial competitivo vai assentar na real quali-
dade dos seus colaboradores, pelo que ha que apostar no desenvolvimento das
suas potencialidades. O novo valor estratégico ¢ a procura das pessoas mais
capacitadas, uma vez que elas sdo os reais criadores do verdadeiro valor para as
organizagdes. Segundo o atual modelo, os recursos humanos sao agora o fator
estratégico dos processos de gestdo que capacitam gestores e trabalhadores,
criando valor aos negdcios. Apresenta-se fundamental salientar a intera¢ao
dos diversos setores e niveis da empresa. As decisoes classicamente tomadas
numa diregdo vertical, sem consulta prévia das bases da organizagao, ja nao
fazem sentido, encontram-se desfasadas da realidade e estarao condenadas
ao fracasso. Com o modelo de gestao de talentos (GT), os colaboradores sao
vistos como uma mais-valia para o sucesso dos seus negdcios e das proprias
empresas. Trata-se de uma perspetiva de gestdo organizacional recente, um
modelo ditado pelas caracteristicas da realidade econémica do novo milénio,
de acordo com a evolugao gerada até entdo.

2. A gestao de talento como gestio de recursos humanos

2.1 Um pouco de histéria

A primeira publicagdo da drea com a expressdo human resource management,
ou gestdo de recursos humanos, ocorreu na década de 1960, embora a ex-
pressao “recursos humanos” tivesse uma origem anterior. Foi ai que surgiu,
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associada a uma proposta de gestdo. Durante mais de 15 anos coexistiu com
as expressoes personnel management e industrial relations (Kaufman, 2008).

Ao longo das décadas de 1960 e 1970, a gestao de pessoal veio incorporar
o modelo integrativo de sistemas, criando assim a administrag¢ao de recursos
humanos (Mahoney & Deckop,1986). Entre os anos de 1970 e 1980 veio-se
destacar o sucesso economico das industrias japonesas, criado, entre outros
fatores, pelo modelo de gestao de pessoas, baseado em praticas de alta perfor-
mance tais como a gestdo participativa e o alto investimento nos empregados
(Thurow, 1992 apud Kaufman, 2008).

Na década de 1980 iniciou-se a discussdo sobre a diferenciacdo da ter-
minologia aplicada a fun¢do de pessoal. Numa perspetiva tradicional, ar-
gumentava-se que gestdo de recursos humanos e administragdo de pessoal
se traduziam em diferentes rétulos colocados no mesmo objeto. Ja na visao
alternativa, defendia-se o termo GRH como representante de um novo mo-
delo e filosofia de gestdo de pessoas que seria fundamentalmente diferente
das abordagens tradicionais de gestdo de pessoal (Kaufman, 2008). A GHR,
como novo modelo de gerir pessoas nas organizagdes, emergiu a partir de dois
desenvolvimentos-chave. O primeiro, em 1984, quando professores e investi-
gadores de Harvard, como Michael Beer e Bert Spector, langaram um livro
intitulado Managing Human Assets e publicaram o artigo “Human resource
management: The integration of industrial relations and organizational devel-
opment”, onde descreveram o que designaram como um novo paradigma de
gestdo de recursos humanos. Em sintese, esse novo modelo traduzia-se numa
visdo emergente de que as pessoas se revelam um investimento e ndo um custo
para as organizagdes e de que a sua gestao deveria fazer parte das decisoes es-
tratégicas da organizagdo (Kaufman, 2008). Os autores sugeriram uma jungao
de teorias comportamentais e de desenvolvimento organizacional com rela-
¢oes industriais e gestao de pessoal. O argumento comum dessa linha de pen-
samento ¢é que as organizagdes ganhariam em produtividade e desempenho a
partir da gestdo do trabalho das pessoas. O segundo aspeto para o fortaleci-
mento do novo paradigma de GRH foi o desenvolvimento e populariza¢ao do
conceito de gestdo estratégica, oriundo de autores como Michael Porter e Igor
Ansoff (Boxall & Purcell, 2008). Investigagdes e publicagdes relacionadas com
os aspetos estratégicos de GRH vieram dar origem a um subcampo de estudo
chamado SHRM, strategic human resource management, ou gestao estratégica
de recursos humanos (Kaufman, 2008). A partir dai, a GRH pode ser alinhada
com os objetivos estratégicos da organizagdo, de modo a produzir bens ou ser-
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vicos com a maxima eficiéncia possivel (Miles & Snow, 1984). Durante o pro-
cesso que envolveu a evolugdo da GRH desenvolveram-se diversas abordagens
e escolas. Algumas tiveram como base aspetos objetivos racionais e lineares
da organizagdo, tais como o foco na produtividade, no controlo dos recursos
humanos ou no alinhamento da estratégia de negdcios; outras consideravam
os aspetos dinamicos, deterministicos e ndo lineares da organiza¢ao, com um
foco simultaneo no alinhamento da estratégia de negdcios, mas através do
comprometimento dos empregados e do desenvolvimento humano e social
(Legge, 2005).

Ao considerar-se os recursos humanos como vantagem competitiva da
organizagdo, passaram a ser importantes analises do quadro de pessoal para a
formulacdo da estratégia de negdcios a partir de trés temas centrais subjacen-
tes @ GRH: a crenca no potencial de crescimento humano, a inten¢ao de dar
oportunidades as pessoas no ambiente de trabalho e o refor¢o da importancia
da liderancga para a construgdo de uma forte cultura organizacional (Guest,
1990).

Relativamente as praticas de RH, nos anos 1980, elas traduziam-se em
quatro categorias: recrutamento/seleqéo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho e recompensas (Fischer, 1998). No final da década
e inicio dos anos 1990, os itens «desenvolvimento organizacional» e «comu-
nicagdo» passaram a integrar esse grupo. Miles e Snow (1984) ja vieram in-
troduzir o conceito «talentos» nas reflexdes sobre RH. Os autores afirmavam
que o futuro da GRH seria continuar com as atividades tradicionais de atrair,
desenvolver e reter pessoas, s6 que com o foco nas pessoas que representam
talento e vantagem competitiva para a organizagéo.

Em meados da década de 1990, investigagdes e cursos especificos de for-
magao em RH comegaram a receber uma atengdo maior por parte da acade-
mia. Nessa fase final de 1980 e inicio dos anos 1990, alguns estudos, como os
de Prahalad e Hamel (Fischer, 2002), vieram trazer a discussdo a volta de as
tematicas da gestdo de pessoas e das competéncias, a partir da conce¢do da
capacidade de cada organizac¢ao se reinventar, poder estar relacionada com a
sua competitividade.

Nas tltimas décadas do século xx, as atividades da area ainda tinham o
seu foco dirigido para os «processos e tarefas», mas logo no inicio do século
XXI ja se verificava uma mudanga do seu interesse para os «resultados». Ai o
desempenho da empresa e as capacidades dos RH passaram a ser os parame-
tros para mensuragao da drea. O desempenho organizacional pode entdo ser
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medido pela rotatividade, produtividade e resultados financeiros. As capaci-
dades sdo as especialidades e as possibilidades da empresa em mobilizar os
recursos para atingir os objetivos obtendo sucesso (Ulrich, 2000). No século
xx1, a GRH encontra-se agora centrada no individuo, focalizada no sistema
de RH como um todo e em solugdes integradas, alinhada as estratégias e a
capacidade de mudanga (Ruona & Gibson, 2004). A GRH progrediu de uma
simples fun¢do para uma fonte de vantagem competitiva para as organizagoes
que operam numa economia global (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-
-Cook, & Frink, 1999).

2.2 Definigdo do conceito de talento
A definigdo de talento é o primeiro passo para a defini¢do de um sistema de
gestdo de talentos. A partir dai podem-se constituir as praticas da gestdo de
talentos, mapear as competéncias necessarias e compor uma linguagem co-
mum a organizagdo que ird orientar os componentes do seu modelo de gestao
de pessoas (Ingham, 2006; Tanure, Evans & Pucik, 2007).

Conforme o Dicionério online Porto Editora (2016), o termo «talento» en-
quanto vocabulo na lingua portuguesa apresenta genericamente os seguintes
significados:

» conjunto de aptiddes, naturais ou adquiridas, que condicionam o
éxito em determinadas atividades;

= nivel superior de certas capacidades particularmente valorizadas;
= grande inteligéncia; agudeza de espirito;
» engenho; habilidade;

= pessoa que sobressai pela aptiddo excecional para determinada ati-
vidade;

» antigo peso e moeda de ouro dos Gregos e Romanos.

Nesta base, e em conformidade com os quatro primeiros significados, po-
der-se-ia pensar que seria facil construir uma defini¢do de gestao de talentos,
bem-adaptada ao que dela se espera nas organizagdes. S6 que uma defini¢ao
conceitual para o termo talento apresenta-se sempre muito subjetiva, dando
lugar a interpretagdes adaptadas, o que ndo pode acontecer com o préprio
conceito de definicdo conceitual.

Williams e Reilly (2000) analisaram a unica proposta formal que encon-
traram de defini¢do conceitual para talento. Vém destacar o grande cuidado a
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ter na criagdo de uma defini¢do para o termo e consideram que a conceituagao
de talento ndo deve ser muito restritiva, de modo a que se apresente impossivel
encontrar evidéncias dessa caracteristica num individuo, mas que, por outro
lado, ndo deve ser tdo vaga ao ponto de se tornar trivial. Para tal, estes autores
decidiram propor cinco propriedades do talento que envolvem aspetos rela-
cionados com:

(1) o potencial;
(2) aprecocidade;
(3) a caracteristica de ser inato;

(4) e o facto de ser proprio de uma minoria com desempenho e resul-
tados diferenciados;

(5) além de ser relativo a um dominio especifico (Howe, Davidson &
Sloboda, 1998).

Por sua vez, Howe e colaboradores (1998), os autores da unica proposta
formal de definicao, afirmam que, tal como em outras nomenclaturas cienti-
ficas, talento ndo é um conceito observado diretamente, mas indeferido, pelo
que é impreciso por natureza. E adiantam que existem provavelmente mais de
cem defini¢oes, algumas delas semelhantes a sua.

A gestdo de talentos esta fundamentada nos conceitos-base da gestao de
pessoas, porém «na gestao de talentos eu tenho modelos especificos que estdao
relacionados muito mais com o desenvolvimento individual do que com o
corporativo» (Scopel, Gerhardt, Busato & Angela, 2015).

O uso do termo talento é frequentemente associado a pessoas extraordi-
ndrias, uma elite, que deve ser tratada de uma forma diferenciada (Lewis &
Heckman, 2006; Ramstad & Boudreau, 2005; Sarsur, Pedrosa & Sant’anna,
2003).

Uma boa GT é muito importante para a estratégia da empresa. E um tema
que, segundo a SHRM (2013) demonstra ocupar, desde 2010, a primeira po-
sicao na lista de prioridades dos lideres de RH. A denominada guerra pelos
talentos associa-se a um momento de transicao da sociedade industrial para
a pds-industrial.

Denominador comum a literatura encontrada, fruto de pesquisas e tenta-
tivas de criagdo tedrica ao modelo de gestao em trabalho, é consenso de que as
organizagdes tém de se orientar pela filosofia e trabalhar no sentido de investir

100



Ciéncias e Politicas Piblicas | Public Sciences & Policies

The Role of Internal Communication in Talent Management within the Organization
A.F. Mateus

em atrair, desenvolver e reter os melhores profissionais. E esse o conceito do
modelo da gestdo dos talentos.

Tema discutido atualmente e pratica adotada por algumas organizagdes
é, para Almeida (2004), uma atuagao integrada da area de recursos humanos
focada em estratégias organizacionais e competéncias. A autora fortalece a
perspetiva pioneira de Lewis e Heckman (2006), ao sustentar que a GT é um
objeto estratégico dos processos de captagdo, sele¢do, retencao e desenvolvi-
mento do talento individual e organizacional.

Por sua vez, Michaels, Handfield-Jones e Axelrod (2001) acreditam que as
empresas devem procurar preencher as suas posicdes, de forma independente,
com profissionais altamente competentes e a GT deve ser feita através da clas-
sificagdo dos funciondrios de acordo com seu desempenho. O objetivo da GT
passa a ser identificar os talentos (profissionais com melhor desempenho, de
acordo com os autores), bem como os outros funcionarios que apresentam
desempenho mediano ou insatisfatério, para entao definir o desenvolvimento
das pessoas dentro da organizagao. A ideia é orientar a for¢a de trabalho na
sua totalidade para o alcance de alta performance, trabalhando para que o
desempenho mediano possa atingir a exceléncia em todas as fungoes e elimi-
nando qualquer desempenho insatisfatério.

Apesar de ser um tema emergente e presente em muitos debates mundiais
que abordam o futuro da gestdo de pessoas, observa-se uma verdadeira con-
fusao em muitas das defini¢des correntes na literatura especifica publicada
sobre as expressoes talento e gestdo de Talentos, levando a questionar o que
especificamente ¢ gestdo de talentos (Lewis & Heckman, 2006).

Ashton e Morton (2005) defendem a ideia de que a GT pode ser uma abor-
dagem estratégica e holistica para o planeamento dos RH e do negécio ou
uma nova rota para eficacia organizacional. Embora reconhe¢am a caréncia
de uma defini¢do tnica, clara e consistente sobre a expressdo, Ashton e Mor-
ton (2005) afirmam que uma boa GT ¢ de extrema importincia para a estra-
tégia da empresa.

Ap0s as varias posicoes e reflexdes apresentadas pelos autores especialistas
na temdtica que abordamos, s6 podemos concluir que gestao de talentos deixa
ainda muitas duvidas quanto a sua natureza e defini¢do, sem, no entanto, se
poder ja hoje por em causa a sua importancia para a estratégia da empresa.
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3. Entendendo a problematica

Porque é assim como um homem que, partindo para outro pais,
chamou os seus servos e lhes entregou os seus bens: a um deu
cinco talentos, a outro dois e a outro um, a cada qual segundo a
sua capacidade; e seguiu viagem. O que recebera cinco talentos,
foi imediatamente negociar com eles e ganhou outros cinco. (...)

A Pardbola dos Talentos, Novo Testamento, Mateus, 25, 14-16

Desde os tempos biblicos que a gestdao dos bens, servicos e pessoas ¢ uma
constante. Por vezes, tal como na pardbola, cada pessoa possui as suas capa-
cidades ou dons inatos. De acordo com essas capacidades, assim cada qual,
como no Novo Testamento, ird multiplicar os bens ou néo. Os que possuem
talento sdo os «escolhidos» das empresas, e também o ponto de preocupagiao
na ultima década: Como reté-los?

3.1 Talentos e gestdo de talentos na organizagao

Na visdo organizacional, talento ¢ muito mais do que conhecimento, compe-
téncia e desempenho juntos. Para que se manifeste, o talento esta vinculado
a capacidade organizacional de mobilizar conhecimentos dentro de si, tendo
em vista o aprimoramento dos seus produtos e servigos. Depende, também, do
gerenciamento de impulsionadores relacionados com o modelo organizacio-
nal, a cultura de empresa, os sistemas da diregdo, a gestao do conhecimento, a
gestdo do clima organizacional e a retribuicdo competitiva.

3.2 Anogdo de talento, gestdo e competitividade

Como as estruturas organizacionais se tornam cada vez mais instéveis e efé-
meras na sequéncia das mudancas ambientais, a atualiza¢ao dos conhecimen-
tos e a visao estratégica sobre a gestdo das pessoas tém, na realidade empresa-
rial dos dias de hoje, uma importancia vital para as empresas.

Assim, cada vez mais se avalia a competitividade de uma empresa pela
competéncia dos seus profissionais. A gestdo de pessoas passa a fazer parte
integrante do core business das empresas, pelo que deve ser tratada como uma
atividade estratégica.

O talento ¢é, em esséncia, a pessoa que traz na bagagem um conjunto pri-
vilegiado de competéncias, ou seja, conhecimentos, capacidades e atitudes,
que a diferencia de outras. Existem diversos tipos de talentos que requerem
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combinagdes de capacidades relacionadas com o contexto do trabalho e da
organizacgao.

Segundo Wood e Picarelli Filho (2004: 36), estabeleceu-se um consenso,
relativamente aceite, de que uma fonte importante de vantagem competitiva
seriam os recursos internos da gestao de cada empresa. Para os autores:

tais recursos incluem a capacitagdo dos recursos humanos, a
organizacdo do trabalho, o modelo de gestdo e os diversos sis-
temas de apoio. Da orquestragio desses varios componentes,
nasce a capacidade de aprendizagem e adaptagio. E dessa capa-
cidade, surgem as competéncias essenciais da organizagao.

Para Harrison (2005), lideres, gestores, diretores e funcionarios podem ser
todos fonte de vantagem competitiva. Porém, a forma como eles estio organi-
zados também pode originar competitividade. A estruturagao do trabalho, ou
seja, as relacdes de informagéo e a divisdo das pessoas em grupos, equipas e
task-forces dentro de uma organizagao, tém relagao estreita com o sucesso de
uma empresa. Ainda para o autor, outro fator relacionado com a competitivi-
dade é a cultura de empresa, ou seja, o sistema de valores partilhados entre os
membros da organizagao.

O compromisso mutuo entre empregador e empregados caracteriza uma
empresa de «sucesso». O respeito pelo funcionario, investimento no seu de-
senvolvimento (ultrapassando a dimensao tarefa), reconhecimento da inicia-
tiva individual como fonte de crescimento da empresa, sdo fatores importan-
tes demonstrados pela empresa para fazer crescer o sentido de compromisso
dos colaboradores.

Gubman (1999) entende que parte das necessidades dos colaboradores da
empresa se traduz no sentimento de perten¢a a uma empresa vitoriosa. Ajuda-
-los a entender essas necessidades nao s6 ajuda a encontrar e manter pessoal
qualificado, como é também uma forma de fazer com que os colaboradores
ajudem a satisfazer clientes e acionistas.

Para Vergara (2005: 43), as «empresas precisam de pessoas motivadas para
que o tdo propalado bindmio produtividade e qualidade acontecan.

Na gestao do talento devem identificar-se as necessidades individuais de
cada um e interpretd-las a luz das diferentes teorias motivacionais, de forma a
motivd-los de forma desafiadora, constante e em sinergia com os interesses da
organizagdo, tendo em conta as escalas de necessidades e a flexibilizacdo que
a ambiéncia organizacional exige, de modo a manter o pessoal satisfeito e mo-
tivado. Isto da-se através de acdes e praticas de envolvimento, remuneracio e
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reconhecimento, entre outras, mais ajustadas as estratégias comerciais e aos
valores da empresa.

O ultimo aspeto caracterizador da nogdo de talento é a capacidade de
produzir resultados no trabalho. Define-se resultado individual como a con-
tribuicdo que uma pessoa «entrega» a organizagdo, ou seja, a mais-valia que
acrescenta a missao e aos objetivos da empresa. Definir os resultados ou o
desempenho esperado de cada empregado significa especificar as atribuiges,
metas, projetos, atividades, tarefas que compdem o seu campo de responsabi-
lidade profissional, mas é preciso definir também indicadores de resultados,
isto é, o quanto é esperado dele, qual o nivel de qualidade desejada e quais os
prazos para apresentar resultados (Lucena, 2004).

No planeamento estratégico de recursos humanos, segundo Silva (2003),
os principais resultados que sdo esperados em relag¢ao aos colaboradores sao:
conhecer de forma clara a estratégia e as diretrizes, objetivos e metas da or-
ganizagdo; saber direcionar o trabalho de maneira a possibilitar o desenvol-
vimento profissional aliado as necessidades de resultados da organizagao;
visualizar perspetivas reais de crescimento profissional; dispor de instrumen-
tos, politicas e normas bem definidas e que possam servir de parametros de
planeamento de carreira e desenvolvimento profissional; ter maior participa-
¢d0 nas decisoes da empresa e reconhecimento pelo esforco realizado.

Em suma, para se ter uma gestdo de talentos que seja efetiva, sobretudo
em ambientes turbulentos e competitivos, parece necessario que as dimensoes
competéncia, compromisso, motivagdo e resultados sejam consideradas uma
unica unidade, proporcionando respostas eficazes as estratégias das empresas,
de modo a criar valor duradouro (Cunha, Ferraz & Furtado, 2007).

3.3 Gestdo de talentos na pratica empresarial
Mas em que se traduz a gestao de talentos no dia a dia da empresa? Relem-
bremos o seu fundamento: o talento é o que, em ultima instancia, conduz o
sucesso do negdcio e cria valor.

Em 1997, um estudo da MacKinsey cunhou o termo: a guerra por talentos.
A denominada guerra pelos talentos (expressao utilizada pela primeira vez),
mais do que refletir uma batalha entre organizagdes por pessoas talentosas,
evidencia um momento especifico de transformacdes de uma sociedade in-
dustrial para pds-industrial e os seus impactos no mercado de trabalho, nos
perfis profissionais e nas relagdes laborais, fazendo com que as organizagdes
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tenham que rever as suas praticas de administrar pessoas, como forma de
captar, desenvolver e reter os talentos (Almeida, 2004).

Agora, a batalha competitiva é a busca pelas melhores pessoas, porque elas
sdo os criadores do verdadeiro valor.

Quais os critérios privilegiados pelo novo modelo de Gestao?

Gestao de competéncias e desempenho;

» Assessment;

= Gestdo de carreiras e analise do potencial;
= Andlise e descri¢do de fungdes;

» Compensac¢io e beneficios;

» Recrutamento e selecio.

E como ndo poderia deixar de ser:

» Comunicacio interna.

Nio é demais recordar que estamos a falar de pessoas, de seres humanos.
A visdo, por sua vez, fundamenta-se nas capacidades e competéncias dos seus
colaboradores. O dialogo, a aproximacao, a partilha de opinides, o contacto,
mesmo informal, ¢ fundamental. A empatia que se vai criando é a base da
relagdo entre os seres que se encontram lado a lado, que se relacionam lado a
lado e ultrapassam o mero contacto de peca da engrenagem do processo, para
viverem e conviverem num mesmo espaco. Ser humano € isso.

A gestdo de talentos s6 é capaz de geri-los no quotidiano da empresa
quando ai se desenvolve uma gestdo de relacionamentos (Sezdes, 2014).

Com o modelo de gestao de talentos, os colaboradores sdo vistos como
uma mais-valia para o sucesso dos seus negécios e das proprias empresas. Tra-
ta-se de uma perspetiva de gestdo organizacional recente, um modelo ditado
pelas caracteristicas da realidade econémica do novo milénio, de acordo com
a evolugdo gerada até entdo.

3.4 Comunicagdo interna na gest3o de talentos

E curioso como quase toda empresa pensa que estd a comunicar bem com os
seus talentos, mas se espanta quando o feedback de algum(ns) colaborador(es)
contraria a crenga. Como sabiamente disse George Bernard Shaw, «o grande
problema da comunicac¢io é a ilusdo de que ela aconteceu». E as consequéncias
de nio se comunicar de forma eficaz sdo duras: baixa produtividade, cultura
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organizacional prejudicada e, em ultima analise, problemas com reten¢io de
talentos. Segundo o material Talent Management Blueprint, engendrado pela
empresa canadiana de software Halogen, um ter¢o dos funciondrios julgam
que os seus gestores ndo se comunicam corretamente com eles; também um
terco considera que ndo tém autoridade para executar as suas atividades na
totalidade; e 40 por cento reportam nao receber feedback conciso e constante
dos lideres (Venturini, 2016).

3.5 Parauma comunicagdo interna eficaz na empresa

O estabelecimento de um canal de comunicagao eficaz ¢ uma das premissas
para que um processo obtenha sucesso. Se as partes envolvidas nao consegui-
rem estabelecer uma linha de compreensdo, elas permanecerdao num cons-
tante impasse. Isto também se passa no Ambito organizacional, ou seja, se a
empresa nao consegue fazer chegar aos colaboradores uma mensagem clara,
compreensivel, os talentos nao saberao como proceder para alcangar aquilo
que a companhia espera deles. O contrario também acontece: a companhia
necessita de entender aquilo que os seus talentos esperam dela, de modo a
conseguir melhorar o clima, atrair e reter os seus profissionais.

A comunicagdo empresarial da-se a partir de diferentes relagdes com dis-
tintos tipos de discurso: de colaborador para colaborador, de colaborador para
gestor, de colaborador para RH, de RH para gestor... cada uma com as suas
especificidades e ruidos inerentes que provocam problemas de eficacia e efi-
ciéncia de comunicagdo dentro e para fora da empresa.

Nunca se pode esquecer que a base de todo e qualquer processo é sempre
a transparéncia. A transparéncia é muito discutida em relagdo aos gestores
e investidores. Porém, a transparéncia dentro da empresa é tao importante
quanto saber definir e, principalmente, transmitir com clareza, as politicas de
recursos humanos da empresa, e quanto é vital para manté-los motivados e
comprometidos.

Hoje, a bem do mundo empresarial, as ferramentas ja vao estando dis-
poniveis e as organizagdes ja vao encontrando ao seu alcance uma série de
instrumentos e praticas de apoio a todos os tipos de comunicagao.

Para que a comunica¢ao seja eficaz, o primeiro passo ¢ atualizar o ca-
nal de comunicagdo interna, torna-lo digital, caso ndo seja. Esta op¢do tem
muitas vantagens em relacao aos tradicionais nos placares de comunicagao
das empresas, por exemplo, pois os recados e as mensagens virtuais sio mais
omnipresentes e rastreaveis do que as fisicas, ja que nao ficam limitadas a um
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espaco especifico e fixo, sé consultaveis a determinadas horas, etc, para além
de isso contribuir para a sustentabilidade. Uma boa op¢éo é criar um canal
especifico dentro da intranet da empresa.

Para que ndo comece a haver um cansago na utiliza¢ao do uso do canal de
comunicagdo interno, ha que encorajar os colaboradores a continuarem a usa-
-lo. Torna-se interessante e motivador organizar uma formagao, ou pequeno
curso, atualizacdo, de vez em quando, e oferecer recompensas a quem fizer
mais utilizagdo do canal. E um incentivo a sua utilizagdo.

Depois de implantado o canal interno de comunicag¢ao e de incentivar os
colaboradores a usa-lo, a empresa deve medir os resultados de cada colabo-
rador para verificar se houve melhoria no desempenho. Caso os resultados
nio se tenham modificado (ou, pior ainda, tenham caido), a empresa deve
repensar as agdes. Talvez o canal escolhido ndo seja o mais ajustado a cultura
organizacional ou ao perfil de colaborador da empresa. Também é importante
recolher feedback dos colaboradores, tenham os resultados melhorado ou néo.
Ha sempre a oportunidade de melhorar o processo.

Um aspeto fundamental neste ambito da comunicagéo interna é comu-
nicar os beneficios aos colaboradores. Os beneficios sdo instrumentos im-
portantissimos para a retencao de talentos. Mas se a oferta de beneficios nao
for bem comunicada aos colaboradores, pouco adianta disponibiliza-los. De
acordo com a vice-presidente de Tecnologia e Operagdes da MetLife, Maria
Morris, «as companhias precisam de investir em ferramentas de educa¢iao
para esclarecer os funcionarios sobre os planos de beneficios». Caso contrario,
o colaborador fica alheio a factos como qual ¢ a extensao do beneficio, onde
pode ser usado, quando pode ser usado e por quantas pessoas — informagdes
sem as quais ndo é possivel aproveitar a0 maximo as vantagens (Cunha et al.,
2007).

Também esta comprovado que as empresas que comunicam bem com os
funcionarios e tém o cuidado de comunicar, criam um melhor clima na em-
presa e uma melhor satisfacao nos colaboradores, que se tornam, em con-
sequéncia, mais produtivos. Verificamos a valorizagdo atribuida aos indivi-
duos, as responsabilidades partilhadas ao longo das estruturas, as mudangas
permitidas e provocadas com as novas tecnologias, o conceito de estratégia
praticado. E temos que entender, ainda mais do que o conceito, as fungoes
alargadas da comunicag¢ao neste novo modelo de gestao.

Se ja nos encontramos num momento em que temos conhecimento para
entender os maleficios de ndo ter uma boa comunicacdo dentro da empresa, é
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também importante vislumbrar os beneficios de cultiva-la. As empresas que
comunicam de forma mais ousada, inovadora e disciplinada, especialmente
durante periodos econdmicos dificeis e de mudanga, sdo mais eficazes a en-
volver os seus empregados e alcangar os resultados desejados. Ousadia, ino-
vagdo e disciplina ajudam a impulsionar o desempenho da empresa, especial-
mente durante periodos econdmicos menos faceis.

A comunicagdo tem um papel no melhor entendimento ao longo das es-
truturas da empresa e a comunica¢ao com os empregados é fundamental para
melhorar a cumplicidade com eles em tempos dificeis. Uma das formas é a
aproximagio a eles, explicando-lhes as situagdes concretas das empresas. E
o caso da necessidade de mudanga de acordos de trabalho em consequéncia
dos desafios econémicos, ou torna-los participantes das decisdes que impli-
quem modificagdes drasticas na sua situagdo laboral. Isso fa-los-4 sentirem-
-se cumplices e também responsaveis, pelo que a aceitagdo serd mais facil.
As empresas que comunicam com mais eficacia falam sobre os temas que os
empregados querem ouvir e redefinem os acordos de trabalho com base nas
informacoes provenientes da comunicagao.

Os empregadores que tém os canais de comunicagao abertos encontram-
-se melhor posicionados ao manter os empregados envolvidos no negdcio,
reter os principais talentos, oferecer retorno consistente aos clientes e propor-
cionar melhor desempenho financeiro aos acionistas.

A comunicagdo eficaz com o empregado ¢ um indicador chave do desem-
penho financeiro e um fator que impulsiona o envolvimento do empregado.
As empresas que comunicam de maneira mais eficaz explicam a razao por
detras de decisdes empresariais dificeis, treinam os lideres e tratam de modo
ativo o impacto que isso causa aos empregados. Para um melhor posiciona-
mento e para obter sucesso num futuro incerto, os empregadores precisam de
programas de comunicagdo interna ousados, inovadores e disciplinados.

As empresas que mantém uma boa comunicagdo