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Estratégias de Atracdo e Retencdo de Capital Humano

Resumo

Para atrair e reter os melhores talentos, as empresas necessitam atender as
expetativas dos seus colaboradores e potenciais candidatos e refleti-las na sua estratégia.
Através de uma abordagem pratica e objetiva, pretende-se demonstrar de que forma os
Recursos Humanos (RH) devem atuar através das suas atividades chave para otimizar o
desempenho dos seus colaboradores ao mesmo tempo que 0os mantem motivados e
satisfeitos, para que estes queiram fazer parte da sua organizacdo a longo prazo e se
tornem um fator de vantagem competitiva da mesma. Nesta linha de pensamento é
efetuada uma andlise critica do estagio curricular realizado no Sport Lisboa e Benfica (SLB)
na sequéncia do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos (GRH) face aquilo que que
€ praticado no mercado laboral e apresentado no enquadramento tedrico. Como resultado,
concluiu-se que o SLB dispde de uma politica de RH altamente desenvolvida e que oferece
uma o6tima Proposta de Valor para o Colaborador (PVC), mas peca na avaliagdo do
contributo do seu capital humano e carece de modernizag&o das suas técnicas, o que pode

ser colmatado atraves de tecnologia avangada.

Palavras-Chave: Atragéo; Retengéo; Capital Humano; Recursos Humanos



Human Capital Attraction and Retention Strategies

Abstract

To attract and retain the best talents, companies need to meet the expectations of
their employees and potential candidates and reflect them in their strategy. Through a
practical and objective approach, it is intended to demonstrate how Human Resources (HR)
should act through their key activities to optimize the performance of their employees while
keeping them motivated and satisfied so that they want to be a part of the organization in
the long term and become a factor in its competitive advantage. In this line of thought, it is
presented a critical analysis of the curricular internship carried out at Sport Lisboa e Benfica
(SLB) following the Master’s in Human Resources Management (HRM) towards what it is
practiced in the labor market and exposed in the theoretical framework. As a result, it was
concluded that the SLB has a highly developed HR policy and that offers an excellent
Employee Value Proposition (EVP), but fails in assessing the contribution of its human
capital and lacks the modernization of its techniques which can be overcome through
advanced technology.

Keywords: Attraction; Retention; Human capital; Human Resources
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ESTRATEGIAS DE ATRAGAO E RETENGAO DE CAPITAL HUMANO

Introducéo

Atendendo as mudancas rapidas atuais, as alteracbes demograficas no mercado de
trabalho, a obsolescéncia da mentalidade de “emprego para a vida” e a seletividade
crescente no tipo de empresas onde as pessoas desejam trabalhar, acresce a
responsabilidade das empresas de entender o que motiva 0s seus colaboradores e de se
certificar que estes estéo a trabalhar de forma ideal e que se encontram presentes, focados
e produtivos. Pensar nos colaboradores como se fossem clientes € uma estratégia pratica
para entender o que 0os motiva e como preferem ser abordados para ajudar as empresas
a tomar decisdes e fazer escolhas informadas. Porém, é mais fécil falar do que fazer, uma

vez que as tendéncias encontram-se constantemente em mudancga (Aon plc, 2020).

Atualmente, a nova geracéo de trabalho procura uma carreira acelerada que os coloque
em cargos de gestdo o mais rapido possivel. A mentalidade dos baby boomers de comecar
por baixo e subir lentamente a escada corporativa é coisa do passado. Se as empresas
ndo estiverem a corresponderem as suas expetativas, estes ndo hesitam em mudar de
empresa ou de fungbes que oferecam mais e melhores salarios, beneficios e

responsabilidades (Rodrigues & Naidoo, 2016)

Perante este cenario de incerteza, a atracdo e a retencao de talentos apresentam-se
como um dos maiores desafios para a area de recursos humanos na atualidade (Pay Scale,
2020b). Cada vez mais, os empregadores precisam identificar e agir de acordo com os
fatores que tornam a sua empresa mais atraente para 0s seus potenciais candidatos,
sobretudo quando se trata da geragdo Millennial, o grupo que representa atualmente a
maior geracao da populacao ativa. Esta geragédo é vista como os “consumidores” do
mercado de trabalho e procuram empregos que melhor se alinham com as suas

necessidades, objetivos de vida e interesses (Rigoni & Adkins, 2016).

As pessoas cada vez mais procuram organizacdes que partiihem os seus valores.
Questbes como a identificagcdo com a misséo, visdo e valores da empresa, a nogéo de
desafio e realizacdo em relacdo ao contetdo da funcao, a valorizacéo e o reconhecimento
profissional, o grau de autonomia e a relagcdo com a chefia, o nivel de integracao e equilibrio

entre a vida pessoal e profissional estdo na ordem do dia (Barros, 2014).

O modelo proposto por Kontoghiorghes (2016) na Figura 1, demonstra que a satisfacao
e motivagdo em relacdo ao trabalho e a organizagcdo contribuem para o aumento do
comprometimento organizacional, que por sua vez é fundamental para a eficacia da gestéo

de talentos que conduz a atracdo e retencdo dos mesmos. Nesta equacdo, as
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organizacdes de alta performance caraterizadas por culturas orientadas para a mudanca,

qualidade, tecnologia, apoio a criatividade, respeito, integridade e gestdo eficaz de

conhecimento e comunicacdes abertas apresentam-se como facilitadoras do processo.

Gestdo de Talentos

Satisfagdo / Comprometimento »
eAtragao

eRetengdo

Motivagdo organizacional

HPO

Figura 1 Modelo de Atracdo e Retencdo (Adaptado de Kontoghiorghes, 2016)

Um estudo efetuado por Ahmad, Khan & Haque (2020) demonstrou que o capital
humano pode ser uma fonte de vantagem competitiva e para tal € necessario atrair e reter
uma valiosa pool de talentos. No que respeita a atracéo e retengdo de talento, algumas
estratégias comuns passam por (1) proporcionar feedback constante; (2) promover a
diversidade, uma qualidade valorizada pelos talentos; (3) proporcionar formagdes flexiveis
de modo a capacitar e garantir carreiras personalizadas; (4) estimular os colaboradores
para serem 0s principais embaixadores da marca empregadora; (5) aperfeicoar a
experiéncia do colaborador; (6) fomentar o crescimento pessoal assim como profissional;
(7) cultivar um propésito significativo e um ambiente de trabalho gratificante; (8) promover
a transparéncia como elemento gerador de confianca e de marca empregadora; e (9)
implementar solugdes que permitam a simplificacdo de processos, por exemplo por meio
de Inteligéncia Artificial (1A) (IIRH, 2019).

Com este trabalho final de Mestrado pretende-se acima de tudo identificar, através de
uma abordagem estratégica, inovadora, pratica e objetiva, as melhores praticas do
mercado de trabalho de forma a possibilitar uma gestéo eficaz de recursos humanos, o
capital humano das empresas, em termos de atracao e retencdo, para que estes se possam

tornar uma verdadeira fonte de vantagem competitiva para as mesmas.

De entre as possiveis op¢des para a parte nao letiva do Mestrado (dissertacdo, projeto
ou relatério de estagio), a escolha recaiu sobre o estagio curricular. Tal deve-se ao facto
de este proporcionar a oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo da
parte letiva do Mestrado num contexto real de trabalho, permitir estabelecer contacto com

as praticas, ferramentas, softwares e métodos utilizados na area de Recursos Humanos,
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bem como desenvolver competéncias técnicas e comportamentais fundamentais, o que é

de particular importancia dado que o estagiario ndo possui experiéncia prévia na area.

O Sport Lisboa e Benfica foi selecionado como entidade acolhedora em virtude de esta
ser uma organizacdo de grande dimensdo e reconhecimento a nivel nacional e
internacional e distinguida oficialmente pela qualidade e exceléncia das suas praticas de
RH pelos indices de Exceléncia 2018, o que, sem ddvida, acrescenta valor ao estagio e ao
curriculum do estagiario. A afinidade clubistica desempenhou ainda um elemento de
grande peso na decisdo por os valores organizacionais se alinharem aos valores pessoais,
0 que atualmente é uma preocupacdo muito comum da geracao millennial, como referido

anteriormente por Rigoni & Adkins (2016).

A escolha do tema deve-se ao facto de o estagio ter decorrido nas duas grandes areas
em que se encontra dividida a Direcdo de Recursos Humanos (DRH) do Sport Lisboa e
Benfica, nomeadamente a area Gestao Administrativa Salarial e a Gestdo Estratégica.
Como conseguinte o tema a desenvolver incide sobre as estratégias de atragdo e retengéo
do capital humano dado que a Gestao Estratégica, por um lado, procura atrair através das
praticas de recrutamento e selec¢éo, formacio e acolhimento e a Area Administrativa, por

outro, trata as politicas salariais e beneficios que procuram obter a retencao.

Em linha com a perspetiva de Barros (2014), o enquadramento teérico baseia-se em
duas grandes premissas: atrair, recrutar, acolher e integrar, que diz respeito as estratégias
de Employer Branding, Recrutamento e Sele¢édo (R&S) e Acolhimento e Integracéo (A&l)
e alinhar, motivar e reter, estratégias que neste trabalho foram materializadas em
recompensas transacionais e relacionais. Ap6s uma descricdo detalhada das atividades
desenvolvidas no estagio, segue-se uma reflexdo critica acerca das tarefas realizadas em
gue seré estabelecida a ligagéo entre o enquadramento tedrico e as praticas de RH da
DRH do SLB.

O método de investigagdo selecionado para a elaboragéo do relatorio final de estagio
foi a investigacdo qualitativa, que consistiu na recolha, andlise e sistematizagédo de varios
elementos bibliograficos, nomeadamente livros, revistas técnicas, relatdrios técnicos que
traduzem o “estado da arte” da area de recursos humanos e ditam tendéncias de mercado
e artigos cientificos recolhidos de plataformas online como B-on, SCOPUS, Web of

Science, Google Scholar entre outros websites relevantes que v&o ao encontro do tema.
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CAPITULO | — ENTIDADE ACOLHEDORA

Para a realizacdo do estégio curricular, a entidade de acolhimento selecionada foi o
Sport Lisboa e Benfica. Este € um clube multidesportivo que tem como por principal
finalidade “participacdo nas competicdes profissionais de futebol, a promogao e
organizacdo de espetaculos desportivos e o fomento ou desenvolvimento de atividades
relacionadas com a pratica desportiva profissionalizada da modalidade de futebol” (Sport
Lisboa e Benfica — Futebol SAD, 2018). A sua principal modalidade é o futebol, no entanto
o clube distingue-se noutras modalidades tais como o basquetebol, o andebol, o voleibol,
o futsal, o atletismo e o héquei em patins. Destacam-se ainda modalidades como natacgéo,
judo, patinagem artistica, ginastica, rugby, desportos de combate, artes marciais, ténis de

mesa, polo aquatico, entre outras (Sport Lisboa e Benfica, n.d.-c).

Originalmente o clube foi fundado a 28 de fevereiro de 1904 em Belém, na Farmacia
Franco, por um grupo de 24 elementos, entre eles José Rosa Rodrigues, o primeiro
presidente e Cosme Damido, o principal dirigente das primeiras décadas. Inicialmente o
clube era designado por Sport Lisboa, tendo vindo mais tarde a intitular-se Sport Lisboa e
Benfica em virtude da fusdo entre o Sport Lisboa e o Grupo Sport Benfica em 1908.
Atualmente esta sediado no Estadio do Sport Lisboa e Benfica, também conhecido como
Estadio da Luz, na freguesia de Sdo Domingos de Benfica em Lisboa (Sport Lisboa e
Benfica, n.d.-b).

Para além do Estadio de futebol, a sede do clube dispde ainda de dois pavilhdes, um
complexo de piscinas, o Museu Cosme Damido, um campo sintético, um centro comercial,
a fan zone, estacionamentos, zonas técnicas, entre outras areas de servicos. No seu
interior é onde se localizam os escritérios dos seus respetivos departamentos, assim como
os estudios da BTV, as redac¢des dos meios de comunicac¢éo social, a Clinica Benfica, entre
outras areas (Sport Lisboa e Benfica — Futebol SAD, 2019). O clube dispde ainda de um
Centro Formacao e Treino dedicado ao futebol profissional e de formacéo, denominado
Benfica Campus e localizado no Seixal. O complexo é composto por 9 campos de futebol,
balnearios, ginasios, refeitdrios, salas de avaliacdo e tratamento, auditérios, gabinetes de

trabalho e ainda uma é&rea residencial para atletas (Sport Lisboa e Benfica, n.d.-a).

Na esséncia do Sport Lisboa e Benfica estdo um variado conjunto de valores dispostos
na Figura 2. Este conjunto de valores servem de alicerces para o alcance da sua missdo
determinada pelo seu atual presidente, Luis Filipe Vieira: “Nas préximas décadas, o Benfica
seré a Organizacdo Desportiva de maior sucesso em Portugal, tanto no Futebol, como nas

Modalidades, e tanto na perspetiva competitiva, como na vertente econémica.” O clube é
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Orgulho Dedicagao Aplicagao Abnegacao Responsabilidade

Respeito pelos

L Audacia Honestidade Liberdade Modéstia
adversarios

Confidencialidade Solidariedade Espirito de Equipa Mistica

Figura 2 Valores do Sport Lisboa e Benfica

ainda representado pelo célebre emblema da 4guia, simbolo de independéncia, autoridade
e nobreza. No emblema esti também retratado a roda da bicicleta, uma das primeiras
modalidades do clube, a bola de futebol, as cores de Portugal e o seu lema — E Pluribus
Unum - de todos, um (Sport Lisboa e Benfica, n.d.-d). Apesar da sua evolugdo, o simbolo

sempre se manteve fiel ao original, tal como se pode verificar na Figura 3.

- 4
! Sport Lisboa e Benfica
1930-1999

e ——

¥ W4

! = 4=
Sport Lisboa e Benfica Sport Lisboa e Benfica Sport Lisboa e Benfica Sport Lisboa e Benfica
1999-atualidade 2010-2011 (Futebol) 2011-2012 (Futebol) 2008-atualidade (Futebol)

Figura 3 Evolucdo do Simbolo do SLB

Desde 2003, o clube é presidido pelo seu 33° Presidente, Luis Filipe Vieira. A
representar as Areas Funcionais, encontra-se Domingos Soares de Oliveira, CEO, com a
tutela das Dire¢cdes dos principais departamentos: Marketing & Sales, Finance &
Administration, Infrastructures and Facilities Services, Information Technology e Human
Resources. Ja o Futebol encontra-se representado por Rui Costa e a Comunicacao Social
por José Eduardo Moniz (Figura 4) (Sport Lisboa e Benfica - Futebol SAD, 2020).
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Conselho de
Administragdo

F“_teF’O' Futebol Formagdo| Prospegao Areas Funcionais
Profissional
| Comerciale
Marketing
_

Infraestruturas e
md  Sistemas de
Informagdo

Recursos
Humanos

Figura 4 Estrutura Organizacional do SLB

Atualmente o Grupo Benfica (GB) engloba um variado conjunto de entidades que conta
com o Sport Lisboa e Benfica, Sport Lisboa e Benfica — Futebol SAD, Benfica Estadio,
Benfica TV, Clinica do Benfica, Fundacédo Benfica e Benfica Seguros. De forma a assegurar
a manutencdo e o funcionamento eficiente de todo o Complexo Desportivo, a Benfica
Estadio é a entidade que se encontra ao servigo de todas as entidades do Grupo e de todos
os utilizadores diarios (Sport Lisboa e Benfica — Futebol SAD, 2019).

As principais fontes de rendimento do clube, excluindo transacdes de direitos de atletas,
advém de trés rubricas (Figura 5): (1) Media TV, a maior fonte de rendimento, proveniente
de receitas de televiséo, fruto da celebracdo do contrato de exploracdo dos direitos de
transmisséo televisiva com a NOS e dos prémios da UEFA, resultantes da participacao e
performance do SLB na Liga dos Camped®es e Liga Europa; (2) Matchday, correspondente
as receitas de bilheteira, camarotes, executive seats, REDpass, servi¢cos corporate, entre
outros; e (3) Commercial, proveniente das receitas de exploracdo do estddio como rendas
de espaco e royalties, venda de merchandising e patrocinadores como a Adidas e

Emirates, entre outros (Sport Lisboa e Benfica - Futebol SAD, 2020).

De destacar que na época 2019/20, a Sport Lisboa e Benfica — Futebol SAD, empresa
mé&e do Grupo Benfica que detém 100% da Benfica TV e da Benfica Estadio, alcancou o

segundo melhor resultado liquido de sempre (41,7 milhdes de euros), tendo os rendimentos
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totais (294,4 milhdes de euros) e os rendimentos de transacdes de direitos de atletas (145,2
milhdes de euros) atingido os valores mais elevados de sempre. Os rendimentos

operacionais (140 milhdes de euros) registaram o segundo melhor valor (Figura 6).

2015/16 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20
B Media TV ® Commercial Matchday

Figura 5 Rendimentos Operacionais do SLB nas Ultimas 5 épocas (valores em milh8es de euros)

2015/16 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20

B Operagdes sem atletas B Operagdes com atletas

Figura 6 Rendimentos Totais do SLB nas ultimas 5 épocas (valores em milhdes de euros)

Em virtude da estratégia de internacionalizacdo do GB, toda a sua estrutura
organizacional encontra-se em lingua universal: o inglés. O departamento Human
Resources, por sua vez, encontra-se dirigido por Luisa Ramos e esta dividido em duas
grandes areas, a Compensation & Benefits e a HR Development & Strategy (Anexo I). A
primeira € composta por Compensation & Benefits e HR Operations, que se encontra
subdividida em Employee Relationship Management, Payroll e External Communication &
Reporting. J& a segunda area engloba Talent Acquisition, Training & Development, Career
& Performance Management e Engagement, Communication & Culture. Em virtude da sua
modernizagdo e foco estratégico, esta area adotou recentemente o modelo de gestdo HR
Business Partner em que séo atribuidos parceiros de negdcio a cada uma das areas do
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GB (Sports Areas, Business & Communication Areas, Business Support e Infrastructures

& other areas).

Em 2018, o Grupo Benfica alcangou o 5° lugar no ranking de grandes empresas do
indice de Exceléncia 2018, um estudo de clima organizacional desenvolvido pela empresa
Neves de Almeida | HR Consulting em parceria com a Human Resources Portugal,
Executive Digest e o INDEG-ISCTE. O estudo reconhece desta forma a exceléncia da
Gestdo de Recursos Humanos do Grupo Benfica e a qualidade do seu clima organizacional
e desenvolvimento do capital humano, tendo o Grupo atingido um indice de satisfacdo
global de 74,8, um nivel de exceléncia global de 70,2, exceléncia de Gestdo de Recursos
Humanos de 63,6 e exceléncia do clima de 74,8 numa escala de 0 a 100. O Grupo destaca-
se ainda nos seus niveis de bem estar (84,9), confianga organizacional (77,4), orientacao
estratégica (75,9), orientagdo para o cliente (76,8) e niveis de engagement (76,5)
apresentando valores superiores a média das grandes empresas em estudo (Figura7)
(Neves de Almeida HR Consulting, Human Resources Portugal, Executive Digest &
INDEG-ISCTE, 2018).
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Figura 7 Dimens@es de Exceléncia do SLB (Neves de Almeida HR Consulting et al., 2018)
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Gestéo do Capital Humano

Nos dias que correm, as mudancas ocorrem com maior rapidez, profundidade e
impacto e trazem consigo transformacdes, imprevisibilidade e incerteza para as empresas
(Chiavenato, 2014). As mudancas sao tantas e tamanhas, que 0s executivos comecaram
a adotar o acronimo militar, VUCA, ou VICA, em portugués, que significa, volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade, para descrever o mundo corporativo (Berinato,
2014).

A éarea de Recursos Humanos, por sua vez, tem sido uma das areas que mais tem
sofrido mudancgas, inclusive no seu nome. A tradicional Gestao de Recursos Humanos tem
vindo a ser substituida por diversas terminagdes, tais como gestao de pessoas, gestdo de
talento, parceiros de negdcio, gestao de competéncias, gestdo de capital humano, capital
intelectual, entre outras. A denominagdo dada as pessoas reflete o grau de importancia
que a organizacao |hes atribui. Estas podem ser intituladas de recursos humanos, méo de
obra, funcionérios, operarios, colaboradores, associados, ou ainda, talento humano,
parceiros de negdécio, capital humano ou capital intelectual, quando as pessoas tém um
maior valor para a organizagdo. N&o obstante, a GRH ainda € o termo mais comum
(Chiavenato, 2014).

Durante muito tempo, a principal preocupagcdo para as empresas centrava-se em
maximizar os lucros para os acionistas. Tém-se assistido a uma mudanca de paradigma
no mundo corporativo. As empresas passaram de um foco no lucro para um foco em criar
valor e no propdsito. Assim, as empresas passam a ter uma visao a longo prazo, a investir
na sua forga de trabalho, a adotar uma mentalidade de pessoas, trabalho e competéncias
e a agir num ecossistema com um nivel bem definido de responsabilidade social para com

a sua forca de trabalho e a comunidade em geral (World Economic Forum, 2020).

Nos negdcios, as receitas sao impulsionadas pelo investimento em capital financeiro e
em capital humano, podendo os custos do capital humano ultrapassar o financeiro (Vienna
Human Capital Advisors, 2008). O capital humano é definido como as competéncias,
capacidades, experiéncias, lealdades e motivacdes das pessoas. Engloba igualmente o
seu alinhamento com os valores organizacionais, capacidade de compreender,
desenvolver e implementar a estratégia e a sua capacidade de liderar, gerir e colaborar

(Integrating Reporting, 2016).
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A Gestédo do Capital Humano (GCH) é parte integrante do processo de Gestdo de
Pessoas e serve de base a Gestao Estratégica de Recursos Humanos. Esta baseia-se no
principio de que as pessoas sdo um ativo e que investir nelas gera valor acrescentado
(Baron & Armstrong, 2007). E frequente ouvirmos que “as pessoas si0 0 Nnosso ativo mais
importante” no mundo corporativo. Por conseguinte, € necessario demonstrar a
contribuicdo das mesmas para o valor organizacional, pois em causa esta a credibilidade

dos recursos humanos enquanto fungdo de gestédo (Rego et al., 2018).

Para tal € necessario medir e elaborar relatérios sobre o contributo desse mesmo ativo,
de forma a avaliar até que ponto esta a ser bem aproveitado e como é que podemos geri-
lo da maneira mais eficaz. Para a GCH apenas interessam rendimentos, resultados e
valores, que por sua vez irdo orientar e dar suporte as atividades chave da GRH,
nomeadamente a gestdo de talento, formacdo e desenvolvimento, gestdo do

conhecimento, gestdo de recompensas, etc. (Baron & Armstrong, 2007).

Contudo, é dificil demonstrar como € que o capital humano contribui para a criagéo de
valor de uma empresa. Existe falta de consenso na medi¢gdo do mesmo. Alguns dados
relevantes para a compreensdo do seu contributo advém da analise da composi¢édo da
forca de trabalho com base no nimero de funcionarios, sexo, idade, trabalhadores a tempo
integral, temporario ou contingente, etc., custos de compensacdo, de beneficios, de
recrutamento, gastos com formacdo e desenvolvimento, média de horas de formagéo,
inquéritos de clima organizacional, taxas de rotatividade, taxas de retencéo, taxas de
absentismo, taxa de acidentes de trabalho, ganhos de produtividade, receita por

funcionario, etc. (Integrating Reporting, 2016).

A People Analyics é um método valioso, que a partir de dados quantitativos e
gualitativos de RH ajuda a identificar rela¢cdes causais e correlacionais com recurso a
softwares e técnicas de modelagem que contribuem para a tomada de decis6es mais
informadas e estratégicas. O principal objetivo é demonstrar o impacto que as politicas de
Recursos Humanos tém na forca de trabalho e no desempenho organizacional (Houghton,
2020).

No entanto, ndo € universalmente aceite que os colaboradores sejam vistos apenas
como ativos. As empresas sdo proprietarias dos seus ativos fisicos, como por exemplo,
maquinas e equipamentos, mas nao sao proprietarias de ativos humanos. A sua ligacéo
prende-se pelo vinculo contratual. As pessoas ndao devem ser colocadas ao mesmo nivel
gue os ativos fisicos, pois ndo sao bens suscetiveis de serem adquiridas, vendidas ou

substituidas & mercé dos seus proprietarios (Baron & Armstrong, 2007).
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O verdadeiro beneficio de ver as pessoas como ativos e ndo como custos traduz-se
em atrair e reter a forca de trabalho qualificada, empenhada e motivada de que a
organizacdo necessita para 0 seu sucesso. Tal obriga ao desenvolvimento de
procedimentos rigorosos de recrutamento e selecdo, aquisicdo e desenvolvimento de
talentos, sistemas de compensacéo e incentivos em fungdo do desempenho e atividades
de desenvolvimento e formagéo ligadas as necessidades da empresa (Baron & Armstrong,
2007; Botelho, 2021).

As organizacbes bem sucedidas sO podem crescer, prosperar e manter a sua
sustentabilidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre o investimento de todos os
seus stakeholders. Como parceiros, as pessoas sdo o0 stakeholder mais intimo de uma
organizagdo, pois também contribuem com investimentos através do seu esforgo,
dedicagdo, compromisso, exposi¢do a riscos, etc. Naturalmente, em troca também
esperam retornos, tais como salarios, incentivos monetarios, crescimento profissional,
satisfacdo pessoal, progresséo na carreira, etc. Tratar as pessoas como parceiros significa
encarar as pessoas como portadoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e da
inteligéncia que possibilita a tomada de decis6es que conduzem ao alcance dos objetivos

organizacionais (Chiavenato, 2014).

A gestéo de recursos humanos, enquanto funcdo, tem como principal objetivo obter,
integrar e desenvolver as pessoas necessarias para atingir os objetivos estratégicos
tracados pela organizagdo. Assim sendo, a propria definicdo leva inevitavelmente a que
todos os gestores também sejam gestores de recursos humanos. Todos os gestores estdo
encarregues de supervisionar as pessoas dos seus respetivos departamentos, e como tal,

incumbe-lhes otimizar 0 seu desempenho para o alcance dos objetivos comuns.

Existem varias vertentes que devem ser transversais a todos os gestores, tais como,
(1) praticas de recursos humanos: recrutamento e selecéo, analise e descricao de fun¢des,
acolhimento, formacao e desenvolvimento; (2) conhecimentos de legislacéo laboral a nivel
de férias, horas extraordinarias, trabalho por turnos, negociacdo coletiva, etc.; (3)
conhecimentos psicossociais, relativamente a motivacao, lideranca, comunicacéo, cultura,
mudanca, gestao de conflitos; (4) organizacdo e métodos de trabalho, etc.. Contudo, seria
irrealista exigir que cada gestor funcional domine cada uma destas vertentes (Silva & Reis,
2018).

Perante esta necessidade surge o modelo HR Business Partner. Este modelo de gestéo
de recursos humanos, leva a que os especialistas de RH partilhem responsabilidade com

os gestores de linha pelo sucesso da empresa, atuando como parceiros estratégicos. Para
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além de proporcionar um melhor enquadramento dos RH na estratégia da empresa, este
modelo vem colmatar o facto de as atividades de RH aparentarem estar muitas vezes
desligadas do verdadeiro propésito da organizagdo (Baron & Armstrong, 2007). A
congruéncia entre os gestores de linha e os gestores de recursos humanos acerca da
integracéo estratégica de RH é efetivamente uma condigdo necessaria para o sucesso da
mesma e para obter resultados organizacionais benéficos (Wach, Wehner, WeiRenberger
& Kabst, 2020).

O modelo HRBP é uma consequéncia da gestdo moderna de recursos humanos que
vem reforgar o papel estratégico dos recursos humanos para o sucesso e competitividade
da organizacao. Como parceiros de negocio, os RH necessitam ter um bom entendimento
do negécio, competéncias analiticas, capacidade de resolug&o de problemas, pericia para
identificar necessidades e agir de forma proativa, ser comunicativo e possuir
conhecimentos organizacionais. Desta forma, 0s recursos humanos atuam como
facilitadores estratégicos (Bas, 2012; Stritesky, 2014).

Os RH nado se podem dar ao luxo de simplesmente acrescentar trabalho aos ja
sobrecarregados gestores de linha, sem que estes percebam o verdadeiro valor do que
tém que fazer (Anderson, 2014). Em dltima andlise, os RH juntamente com a lideranca
executiva devem conseguir averiguar como esta o desempenho do seu pessoal e que
impacto este estd a ter nos resultados financeiros. Esta apresenta-se como a “million dollar

question” da area dos recursos humanos (Botelho, 2021).
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2. Atracao do Capital Humano

A atracdo de pessoas adequadas através de uma estratégia de Employer Branding
altamente desenvolvida acarreta diversos beneficios. Tal permitira uma reducéo de custos
nos processos de R&S, contribuira para a melhoria da reputacdo da empresa, facilitara a
atracdo de pessoas qualificadas, reduzir4 o tempo e o volume de recursos despendidos,
diminuira os gastos com formagéo e integracdo de novos funcionarios, reduzira as taxas

de rotatividade e promoverd a retencédo dos melhores talentos (RH Magazine, 2020).

Em Portugal, os critérios que mais atraem os potenciais candidatos séo os beneficios
e salarios atrativos, o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e as oportunidades de
progressao na carreira (Figura 8). Porém, os critérios de atratividade variam de geragao
para geragéo. A geracao Boomer atribui grande valor ao “give back to society”. A geragéo
X valoriza mais a situacao financeira da empresa. Ja a geracdo Millennial procura um
melhor equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional enquanto que 48% da geragéo
Boomer encontra-se menos interessada neste critério. E por ultimo, a nova geragéo Z
valoriza a diversidade e inclusédo (Randstad, 2020).
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Figura 8 Beneficios mais atrativos em Portugal e na Europa (Randstad, 2020)

Todos estes critérios devem ser considerados na Proposta de Valor para o Colaborador
(Figura 9). Esta, por sua vez, deve ser baseada no que a empresa tem para oferecer e no
gque a torna uma empresa atrativa para trabalhar tanto para os potenciais candidatos como
também para os seus atuais colaboradores (Armstrong, 2009). Para que seja bem sucedida
deve ser 0 mais atraente possivel, transparente, Unica e inimitavel pela concorréncia (RH
Magazine, 2020).
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Figura 9 Definigdo de PVC (RH Magazine, 2020)

Cada vez mais, as empresas devem olhar para os seus colaboradores como se fossem
clientes. Uma ferramenta de mapeamento da jornada do cliente pode ser transferivel e
aplicada ao colaborador. Yohn (2019) argumenta que quando a experiéncia do colaborador
e do cliente sdo geridas juntamente, criam uma vantagem competitiva Gnica e sustentavel

pois uma étima experiéncia do colaborador conduz a uma 6tima experiéncia do cliente.

2.1. Employer Branding

O Employer Brand (EB), a marca do empregador, corresponde a reputacdo que uma
empresa detém enquanto empregador. JA o Employer Branding refere-se as estratégias a
gue as empresas recorrem para gerir o seu EB, ou seja, sdo todos 0s meios que a empresa
utiliza deliberadamente, sejam eles, politicas, praticas, ferramentas, entre outros, de modo
a exercer influéncia sobre a maneira como a empresa é percecionada pelas suas partes
interessadas. Por outras palavras, consiste na aplicagdo de principios de Marketing na
GRH, isto é, replicar as estratégias de branding utilizadas no comportamento dos
consumidores na area de Recursos Humanos a fim de atrair potenciais candidatos,

envolver os atuais colaboradores e reté-los na empresa (Lane, 2016).

BN

No marketing, o branding diz respeito a notoriedade da marca, o chamado brand
awareness, e tem impacto na aquisi¢éo de clientes e nos resultados de vendas. No entanto,
a elevada notoriedade da marca e posicao de lideranca no mercado de uma empresa nao
a torna necessariamente uma empresa atrativa para trabalhar, dado que a Proposta de
Valor da Marca nao equivale a sua Proposta de Valor para o Colaborador (Veloso, 2018).
Evidentemente que as empresas com uma elevada notoriedade de marca de cliente detém
uma vantagem superior quando se trata de chamar a atengao de um candidato. Um estudo
realizado pela PwC (2019) indica que apenas 33% dos candidatos a emprego estariam

dispostos a se candidatar a uma posi¢cdo numa empresa da qual nunca ouviram falar. Nao
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obstante, a grande maioria (71%) atribui maior importancia a reputacéo do empregador do

gque a notoriedade da marca de cliente.

Quando bem implementado, o Employer Branding podera ser decisivo para o sucesso
das empresas, assim como na guerra pelos talentos, trazendo consigo varios beneficios
para a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos no que respeita a atracdo e retencao de
talentos e engagement dos colaboradores. Para tal, este deve ser implementado ao longo
de todo o ciclo de vida do colaborador, desde da fase de atracdo até a saida, incluindo a
fase de candidatura, onboarding, retencao, desenvolvimento e até mesmo o pos saida, a
fase alumni (Figura 10). Todas estas fases devem ser consideradas na Proposta de Valor
para o Colaborador (Veloso, 2018).

Candidatura

Onboarding

Desenvolvimento

Figura 10 Ciclo de Vida do Colaborador (Veloso, 2018)

Para uma gestdo eficaz do seu EB, os RH necessitam alavancar todos 0s processos
de GRH, tradicionalmente vistos separadamente, como um conjunto integrado, garantir que
todos os colaboradores e gestores de linha estéo integrados na estratégia de EB interno e
validam a PVC e combinar esforcos com o0s especialistas de marketing de forma a
promover o EB externo (Cascio & Graham, 2016). E importante adaptar a estratégia
integrada de EB aos canais de comunicacao utilizados pelo publico alvo. Para a geragéo
Millennial, os canais digitais sdo o método preponderante pois permitem estabelecer uma
comunicacgao bidirecional, personalizada, a qualquer hora, em qualquer lugar, rapida e
acessivel, carateristicas altamente valorizadas pelos Millennials (Arriscado, Quesado &
Sousa, 2019).
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As estratégias de Employer Branding podem ser dirigidas externa ou internamente. O
Employer Branding externo tem como principal objetivo atrair talento enquanto que o
interno pretende reter os atuais talentos na organizagdo. As mensagens transmitidas
externamente devem ser compativeis com as transmitidas internamente. Caso estas nao
correspondam a realidade, tal colocard em causa a imagem transmitida no processo de
recrutamento. Este, por sua vez, devera refletir as necessidades, visdo, missao, prioridades

e imagem da organizacdo (Aldousari et al., 2017).

Em situagbes de incongruéncia entre a imagem percebida do EB externo e interno, a
imagem do EB externo prevalece sobre o EB interno produzindo impacto no
comportamento organizacional dos colaboradores, particularmente nas taxas de
absentismo. Quando a imagem do EB externo é menos favoravel do que a imagem do EB
interno as taxas de absentismo sdo altas. Ja quando a imagem do EB externo é mais
favoravel do que a do EB interno, as taxas de absentismo sdo mais baixas. Tal leva-nos a
concluir que a imagem percebida do EB interno é ofuscada pela forma como as partes

externas veem a organizagao (Stobbeleir et al., 2016).

O estabelecimento de uma estratégia de Employer Branding podera ser benéfico para
as empresas. As organizagbes com uma estratégia de Employer Branding desenvolvida
demonstram niveis de produtividade mais elevados. No entanto, s6 quando as estratégias
sdo bem desenvolvidas e firmemente implementadas é que se pode afirmar que esta afeta
positivamente a produtividade. Ainda assim, apesar de as empresas com uma estratégia
altamente desenvolvida conseguirem atrair mais candidatos a emprego, tal pode ser

alcancado sem uma estratégia formal (Aldousari et al., 2017).

Alshathry et al. (2017) propdem uma estrutura de 4 status para classificar os efeitos da
equidade do EB na atracéo e retengéo de candidatos (Figura 11). Quando o EB é percebido
como alto tanto interna como externamente, a empresa apresenta uma boa capacidade de
atracdo e retencao de talentos e encontra-se no status de “desejavel’. O EB é classificado
como “exagerado” quando a empresa tem uma boa marca externa, mas a experiéncia
interna do colaborador é fraca. Espera-se que a empresa tenha capacidade de atrair uma
grande pool de candidatos, mas que nao o0s consiga reter a longo prazo, uma vez que a
experiéncia interna ndo conseguira corresponder as expetativas. Quando a empresa
possui um EB interno forte que produz altos niveis de retencdo e o EB externo é fraco
estamos perante um EB “emergente” que carece de estratégias de marketing externas
mais eficazes para aumentar a capacidade de atracdo. Ja quando o EB é percebido como

fraco tanto interna como externamente é classificado como “indesejavel” pois resultara
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numa fraca capacidade de atracéo e retengcédo de candidatos em quantidade e qualidade

que nao irdo permanecer a longo prazo.

EB Externo

V'S
4 N\l N\

Exagerado Desejavel

. VAN J
EB Interno 4 } EB Interno

4 NI/ N\

Indesejavel Emergente

\- 7 AN J
v

EB Externo

Figura 11 Equidade do Employer Branding (Adaptado de Alshathry et al., 2017)

Todas as empresas possuem uma marca empregadora, podendo esta ser positiva ou
negativa. Caso a empresa nao possua uma estratégia formal de Employer Branding, a sua
marca serd moldada sem o seu consentimento. E do interesse da organizacio estar
informado acerca do seu EB. Tal pode ser monitorizado através de questionarios internos
ou atraves de opinibes partilhadas nas redes sociais ou em sites de emprego como a
Glassdoor.com ou Indeed.com. Este €, acima de tudo, um processo continuo que requer
tempo e compromisso constantes. Quando se trata do seu EB, as empresas devem ser
proativas no envolvimento dos funcionarios e entender quais € que sdo as suas
necessidades, para que estes se sintam valorizados e respeitados, pois no final de contas,
todos os funcionarios, independentemente do seu status, sdo embaixadores da marca e

vao contribuir para a conce¢do da mesma (Cascio & Graham, 2016).

Existem varios fatores que afetam a atratividade de um empregador, entre eles, o
portefdlio de produtos, a cultura, tamanho, a localizagdo e a reputagdo (Sommer,
Heidenreich & Handrich, 2016). Um estudo efetuado por Burgess (2016) mostrou ser
necessario um aumento salarial minimo de 10% para convencer um candidato a aceitar
um emprego numa empresa com ma reputacdo. Cerca de 50% descartariam totalmente
aceitar um emprego numa dessas empresas independentemente de qualquer aumento
salarial. Um aumento salarial de 10% apenas interessaria 28% a aceitar uma proposta. Os
trés principais fatores que mais contribuem para uma ma reputagdo de uma empresa Sao

as preocupacfes com a seguranca no emprego, equipas disfuncionais e a ma lideranca.
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Comunicar inovagdo organizacional na estratégia de EB é uma medida eficaz, ndo
apenas para melhorar as percecfes do empregador em geral, mas também para atrair
candidatos inovadores. Organizagbes com um portefélio de produtos inovadores e uma
forte cultura de inovacdo sdo mais atrativas para potenciais candidatos (Sommer et al.,
2016). Adicionalmente, quando a organizagdo possui um EB que proporciona ao
colaborador um trabalho interessante e desafiante (valor de interesse), apoia e incentiva o
trabalho de equipa (valor social) e fornece a oportunidade de aplicar e partilhar os seus
conhecimentos (valor de aplicacéo), tudo isso contribui para o bem-estar do colaborador e

diminui a sua intencéo de procurar um novo emprego (Benraiss-noailles & Viot, 2020).

O estudo desenvolvido por Chaudhary (2018), demonstra ainda que estabelecer uma
politica de Green Human Resources Management (GHRM) para fomentar a
responsabilidade ambiental corporativa podera aumentar o seu prestigio organizacional e
a sua capacidade de atrair candidatos de alta qualidade. Inevitavelmente, os individuos
que atribuem maior importancia a sustentabilidade ambiental demonstraram maior
interesse em relacdo as empresas que adotam praticas de GHRM por se alinharem aos

seus interesses pessoais.

Para avaliar o sucesso do EB podem ser utilizados alguns KPIs como: o tempo por
contratag&o, custo por contratacdo, numero de candidatos para uma vaga, reputacédo da
marca, frequéncia do Employer Brand Marketing, taxas de rotatividade, estatisticas do
empregador em sites como a Glassdoor, inquéritos de satisfagéo internos, entre outros (RH
Magazine, 2020).

2.2. Recrutamento e Selecdo

O Recrutamento e Selecdo diz respeito a todas as atividades que envolvem a
contratagdo de pessoas interessadas na organizacdo que possuam as qualificages,
competéncias, habilidades e comportamentos desejaveis para o desempenho de uma
funcdo com sucesso (Dessain, 2016). Estrategicamente, o processo visa desenvolver
acOes destinadas a atrair e agregar talentos para a organizacdo com o intuito de dota-la
das competéncias necessarias para o seu sucesso (Chiavenato, 2014). Neste sentido, o
maior contributo que os profissionais de RH podem fazer é brindar a organizacao com a
selecdo correta de candidatos ao posto de trabalho (Silva & Reis, 2018). N&do se trata,
portanto, de obter o maior nimero de candidaturas, mas sim o maior nimero de candidatos

de qualidade para a funcéo (Veloso, 2018).
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Existe todo um conjunto de fatores que influenciam a capacidade de atracdo de
candidatos de uma empresa, tais como as carateristicas inerentes ao cargo para o qual a
organizacao esta a recrutar, as carateristicas da prépria organizacdo e a forma como é

gerido o processo de recrutamento (Calheiros, 2019).

Uma ma experiéncia de recrutamento ndo sé causa uma impressao negativa da
empresa ao candidato, como também poderd originar danos duradouros na sua reputagao
e afetar a sua capacidade de atrair futuros talentos. A PwC (2019) mostra que 92% dos
candidatos a emprego j& experienciaram mas praticas de recrutamento em algum momento
da sua carreira e que 67% fizeram parte de processos que se prolongaram por mais de um
més. Consequentemente, 56% desencorajariam outras pessoas a se candidatarem e 49%
dos candidatos de areas de grande procura ja recusaram, inclusive, uma proposta de
trabalho devido a uma ma experiéncia de contratacao.

Em média, o tempo de contratagdo para o preenchimento de uma vaga é superior a 3
semanas. Os recrutadores que reportaram um tempo de contratacéo inferior a 3 semanas,
verificaram uma reducdo dos custos em 50%. Quanto mais rapido for preenchida uma
vaga, melhor serd a experiéncia para o candidato e menos custos a empresa tera com o
processo (Yello, 2020). Os custos de recrutamento incluem, ndo sé valores monetarios
como também despéndio de tempo de trabalho do recrutador. Entre 0s mesmos estéo a
elaboragdo do anuncio, o pagamento para publicacdo da vaga, triagem curricular,
tentativas para alcancar os candidatos, agendamento e realizagdo de entrevistas,
verificacdo de antecedentes, negociacdo salarial, tempo de espera para aceitacdo ou

declinio de uma proposta, entre outros (Apollo Technical, 2020).

A triagem de candidatos, a titulo de exemplo, é uma das fases mais demoradas do
processo. Cerca de 50% dos recrutadores indicam que esta é uma das tarefas que
consume mais tempo (Yello, 2020). A tecnologia de Inteligéncia Artificial pode ndo sé
acelerar o processo como também pode remover preconceitos das praticas de contratacao

ao torna-las mais justas e imparciais (HR Exchange Network, 2019).

A tecnologia assume, sem duvida, um papel essencial no recrutamento. O mesmo
estudo da PwC (2019) indica que 44% dos candidatos estdo abertos a opcbes de
automatizacao informatica para pontos de contacto de rotina e para obter informacées
durante todo o processo. Nos dias que correm, é cada vez mais facil substituir processos
manuais por softwares de recrutamento. Os recrutadores estdo a recorrer
progressivamente a solugcfes tecnoldgicas para tornar o processo de contratagcdo mais

eficiente, melhorar a experiéncia do candidato e aumentar a qualidade dos relatérios de
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contratagdo. No entanto, ainda h4 um longo caminho a percorrer. Apenas 25% dos
recrutadores afirmam que os relatorios de recrutamento, por exemplo, estdo disponiveis
através de uma ferramenta de Business Intelligence ou um software automatizado. Estes
dados sao fundamentais para o desenvolvimento de estratégias e ado¢do das melhores
praticas e devem ser partilhados com cada um dos stakeholders para que possam tomar

decisbes informadas (Yello, 2020).

A selecéo de um candidato podera ser efetuada através de varios métodos e técnicas
que por sua vez deverao ser aplicadas em funcao das carateristicas inerentes ao posto de
trabalho, o perfil do candidato desejado, os meios a disposicao e 0s objetivos estratégicos
da organizacéao (Silva & Reis, 2018). Na escolha dos métodos é necessario ter em atencao
a sua fiabilidade e viabilidade, a maneira como estes sdo percecionados pelos candidatos
assim como o seu custo. O principal objetivo é prever o desempenho dos candidatos para
a funcéo de forma a selecionar os que venham a ser mais eficazes e eficientes (Calheiros,
2019).

Com esse proposito, os recrutadores necessitam de recolher o maximo de informagéo
possivel acerca de um candidato. Verificar as redes sociais dos candidatos é algo em que
estdo cada vez mais interessados. Nesta sequéncia, metade dos candidatos a emprego
afirmam estar dispostos a partilhar as suas redes sociais com um potencial empregador na
expetativa de encontrar um posto de trabalho que melhor se adeque as suas carateristicas.
Contudo o processo de recrutamento deve ser 0 mais claro e transparente acerca do
tratamento dos dados pessoais dos candidatos. Por conseguinte, informar
antecipadamente e explicar explicitamente para que serdo utilizados os dados pessoais
dos candidatos fara com que estes estejam mais abertos a partilhar as suas redes sociais,
visto que esta é uma preocupacao de 78% dos candidatos e que 77% nao se candidataria
a um emprego se sentisse que a sua privacidade e informagdes ndo estivessem protegidas
(PwC, 2019).

As atividades de recrutamento na pagina de Facebook de uma empresa séo parte
integrante da estratégia moderna de EB e tem impacto comprovado no sucesso do
recrutamento. A partilha de informacfes gerais acerca da organizacao e do seu ambiente
de trabalho na pagina de Facebook tem efeitos no aumento de candidaturas recebidas a
ofertas de emprego (Golovko & Schumann, 2019). Conhecer a cultura de trabalho da
organizacao antes de aceitar uma proposta € uma das principais preocupacdes para 72%
dos candidatos sendo que 63% estariam interessados em participar num evento social com
0 intuito de conhecer a empresa e as pessoas que la trabalham, 65% gostariam de ter

oportunidade de experienciar o trabalho por meio da tecnologia, por exemplo através de
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realidade virtual e 55% estariam ainda interessados em participar em processos de

recrutamento “gamificados” (PwC, 2019).

A gamificacdo tém se tornado uma tendéncia disruptiva na area de RH (Good, Farley,
Tambe & Cantrell, 2015). A satisfacdo dos candidatos integrantes num processo de
recrutamento “gamificado” ndo so influencia a satisfacdo dos mesmos com o processo em
si como também a percec¢do de atratividade da empresa e a intencdo de recomendar a
potenciais candidatos. Para que os candidatos se mostrem satisfeitos com o processo €
importante garantir que a técnica de jogo selecionada permite aos candidatos demonstrar
as suas competéncias e autonomia e que a tecnologia utilizada seja de facil percecao (Buil,
Catalan & Martinez, 2020).

Porém, é importante entender que ndo ha teste, instrumento, método ou técnica de
entrevista que permitam prever o melhor desempenho entre candidatos. A qualidade de
um candidato é dificil de medir com precisédo. Livingston (2020) argumenta que em vez de
tentar encontrar desesperadamente o “melhor candidato” as empresas devem concentrar
0s seus esforcos em contratar pessoas bem qualificadas e que demonstrem um alto

potencial e investir tempo, esfor¢co e recursos para desenvolvé-las.

Contudo, contratar a pessoa errada para um cargo é algo que ja foi verificado por cerca
de trés em cada quatro empregadores (74%). Paralelamente, dois em cada trés
trabalhadores afirmam ter aceitado um emprego que mais tarde se veio a confirmar nao ter
sido adequado, tendo metade dos mesmos pedido demissdo dentro de seis meses
(CareerBuilder, 2017).

As causas mais frequentes que podem levar os recrutadores a tomar uma decisao
errada sao o facto de o candidato ndo possuir todas as competéncias necessarias e levar
a crer que aprende rapidamente, dificuldade em encontrar candidatos qualificados, o
candidato mentir acerca das suas qualificacdes, a pressdo para preencher rapidamente
uma vaga, nao fazer verificacdo de antecedentes, arriscar com uma pessoa simpatica e
ignorar os sinais de alerta (Figura 12). Uma mé contratacdo € classificada como alguém
que ndo produziu a qualidade de trabalho pretendida, teve uma atitude negativa, nao
trabalhou bem com os colegas ou demonstrou problemas de assiduidade. Ja os
contratados, por sua vez, reportam uma cultura de trabalho téxica, mau estilo de lideranca,
incongruéncia entre o foi transmitido no processo de recrutamento e a realidade e falta de

expetativas claras em relacdo a fungéo (CareerBuilder, 2017).
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nao trabalhou préoximo dos RH 7%

nao realizou uma verificagdo de antecedentes 10%

falta de ferramentas adequadas para encontrar o

0,
candidato certo 10%
ignorou os sinais de alerta 25%

atribuiu mais importancia as competéncias do que 99%
(]

a atitude
dificuldade em encontrar candidatos qualificados 29%
pressdo para preencher rapidamente uma vaga 30%
deu oportunidade a uma pessoa simpatica 32%
o candidato mentiu acerca das suas qualificagGes 33%

o candidato ndo possuia as qualificagoes

L. L 35%
necessarias e levou a crer que aprende rapido

Figura 12 Principais causas de uma mé contratacdo (CareerBuilder, 2017)

Uma ma contratacdo acarreta diversos custos que vao muito além dos custos de
recrutamento, formacgéo e tempo de supervisdo que ndo podem ser recuperados. Nao so
provocara perdas de dinheiro como também podera levar a perdas de produtividade, afetar
o trabalho de equipa, originar clientes insatisfeitos, motivar perdas de clientes, afetar a
capacidade de atrair novos, prejudicar o EB da empresa, desencadear processos judiciais

devido a despedimentos, entre outros (Apollo Technical, 2020).

A fim de evitar mas contratacdes e afetar a cultura da empresa, € necessario ser muito
cuidadoso com as pessoas que sdo empregues. O editor da HR Exchange Network, Mason
Stevenson, fornece algumas dicas para recrutar os melhores talentos com sucesso. As
mesmas consistem em (1) acompanhar as tendéncias de mercado e a concorréncia de
forma a compreender a oferta e procura de talentos e fazer o planeamento da for¢a de
trabalho; (2) melhorar a qualidade da pool de candidatos através de networking com
universidades, empresas e recrutadores e procurar candidatos com potencial nos mais
diversos canais; (3) proporcionar oportunidades de promogao tanto horizontal como vertical
para que os colaboradores se sintam valorizados; (4) utilizar ferramentas de recrutamento
modernas que permitam melhorias significativas no processo; (5) melhorar a experiéncia
do candidato; (6) apostar no Employer Branding a fim de tornar-se num empregador de
eleicdo e melhorar a capacidade de atracao de talentos; (7) envolver os atuais funcionarios
no processo de recrutamento, desde a recomendacéao de candidatos até a participacao nas
entrevistas; (8) oferecer o melhor salario e os melhores beneficios para atrair os melhores

candidatos; (9) verificar referéncias de modo a despistar comportamentos que coloquem
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em risco a for¢a de trabalho atual; (10) ndo negligenciar o offboarding e evitar que o vinculo
termine em maus termos, uma vez que o funcionario podera partilhar a sua experiéncia
com potenciais candidatos ou eventualmente regressar a empresa (HR Exchange Network,
2019).

Knight (2017) sugere ainda algumas préaticas com o intuito de reduzir preconceitos de
idade, sexismo e racismo que, por vezes inconscientes, ainda perduram nos processos de
recrutamento, fazendo com que este se torne tendencioso e injusto. Entre as mesmas
estdo: (1) remover adjetivos intimamente associados a um determinado género; (2) realizar
testes de forma a comparar candidatos e prever futuros desempenhos; (3) separar 0s
sentimentos pessoais acerca de um determinado candidato ao atribuir uma escala a
simpatia; (4) entrevistar os candidatos com 0 mesmo conjunto de perguntas predefinidas
evitando entrevistas ndo estruturadas; (5) utilizar um software que oculte carateristicas
demogréficas superficiais e garanta a igualdade no tratamento; e (6) estabelecer metas de

diversidade.

2.3.  Acolhimento e Integracéo

Apos a selecdo do candidato para a funcéo, é necessario integra-lo e potenciar a sua
retencdo assim como também o seu desempenho. O processo de integragdo tem como
principais finalidades a aquisicdo de comportamentos adequados ao desempenho da
funcdo pelo recém chegado assim como o desenvolvimento de competéncias e
capacidades relacionadas com o seu trabalho e o alinhamento com os valores e normas
da organizagdo (Calheiros, 2019). Para Byford, Watkins & Triantogiannis (2017),
Acolhimento e Integrag&o sao dois conceitos que diferem. Acolhimento refere-se sobretudo
as atividades de apoio as novas contratacdes tais como o preenchimento de documentagao
de admisséo, alocacdo de espacos e recursos, fornecimento de formacao obrigatéria, entre
outras. Ja a Integracao refere-se ao processo de fazer com que o recém chegado se torne

um membro funcional da equipa o mais rapido possivel.

O processo de integracdo em si consiste em (1) acompanhar o0 novo colaborador de
forma personalizada, por exemplo através de um mentor; (2) fornecer formacao adequada
ao posto de trabalho para que este possa desempenha-la de forma auténoma; (3) leva-lo
a conhecer outros postos de trabalho para que conhega melhor a organizacéo; e (4) avaliar
a evolucdo do seu desempenho de forma a fazer reajustes ao programa de integracao,

caso necessario.
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De forma a facilitar o processo destacam-se alguns instrumentos como o programa de
acolhimento, o manual de acolhimento e a atribuicdo de mentores que podem ser utilizados
a disposi¢céo da organizacao (Calheiros, 2019). Um programa de mentoring mediocre pode
ser mais prejudicial do que ndo ter nenhum programa. Mentores mal preparados e pouco
competentes ndo sé mancham o nome da organizagdo como também sabotam o proprio
proposito do mentoring — a retencdo, comprometimento e desenvolvimento dos
mentorados. Pessoas que possuem bons mentores evidenciam avangcos mais rapidos na
carreira, salarios mais altos, maior compromisso organizacional, maior satisfacdo com o
seu trabalho e com a sua carreira, etc. E expectavel que os mentores providenciem
feedback, escuta ativa, trabalho desafiante, informacbes privilegiadas, networking,
socializacdo profissional, demonstrem altos niveis de inteligéncia emocional, empatia,
autenticidade, acessibilidade e que ajam conforme o melhor interesse do seu mentorado.
Para tal, devem ser atribuidos mentores que possuam habilidades funcionais de mentoria,
sendo que estas ja devem ser tidas em consideracdo aquando do recrutamento e devem
ser evidenciadas na pratica diaria. Todavia, podem ser adquiridas. Para que os programas
sejam bem sucedidos as empresas devem construir uma cultura de exceléncia em
mentoring, disponibilizar recursos, fornecer preparacéo e suporte, avaliar e recompensar a
mentoria para que esta ndo se torne uma tarefa adicional onerosa (Johnson, Smith &
Haythornthwaite, 2020).

E o processo de socializacdo que determinara o relacionamento a longo prazo entre o
individuo e a organizacao (Silva & Reis, 2018). Segundo Daniel Charles Feldman (1981) é
composto por trés fases: (1) a socializagédo antecipatéria, que engloba todo o conhecimento
gue o recém chegado possui acerca da organizacdo antes de nela ingressar; (2) o encontro
com a realidade da organizacéo; (3) e a mudanca e aquisicdo de comportamentos, valores
e competéncias que lhe permitem desempenhar o seu cargo com sucesso (as cited in
Calheiros, 2019).

Os estagios, por sua vez, proporcionam uma visdo mais ampla de uma organiza¢édo do
gue os meios tradicionais de socializacdo antecipatérios como o recrutamento ou testes
vocacionais e como conseguinte podem facilitar ou obstruir futuras contratacdes para as
empresas (Dailey, 2016). Um estudo realizado no sector hoteleiro frisa a importancia de as
empresas prestarem mais atencdo aos programas de integracdo e formacgéo destinados
aos novos estagiarios. Apesar de a maioria ter gostado da experiéncia de estagio em geral,
40% dos casos nao estariam interessados em prosseguir carreira na empresa acolhedora
do estagio optando por outras oportunidades na industria ou até mesmo fora dela,
denunciando desta forma a capacidade de retencéo das empresas (Self et al., 2016). Outro

estudo realizado a profissionais de software, evidencia que um processo de integracao
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bem sucedido conduzird a um alto nivel de satisfagdo com o trabalho e a um bom
relacionamento com os colegas. O sucesso com o processo de integracdo pode ter efeitos
sobre a intengdo de turnover. O estudo mostra que a relagao entre ambos € mediada pela
satisfacdo com o trabalho (Sharma & Stol, 2020).

Silva & Reis (2018) identificam os erros mais comuns no processo de acolhimento de
novos colaboradores, entre eles, (1) tratar o acolhimento como uma tarefa burocratica, sem
dar o devido valor as suas implicancias humanas; (2) dirigir o recém chegado para o seu
superior hierarquico, logo ap6s uma breve mensagem de boas vindas dada pelo diretor de
recursos humanos; (3) delegar o processo de acolhimento a pessoas que nao tém
qualificacbes para tal; (4) atribuir ao novo colaborador tarefas iniciais demasiado
complexas ou fornecer-lhe logo no primeiro dia de trabalho uma grande quantidade de
informacéo; (5) permitir que colaboradores descontentes com a organizacao transmitam

ao novo colaborador as suas criticas a mesma.

Byford et al. (2017) avaliam o nivel de integracdo dos recém chegados em 4 niveis
(Figura 13): (1) no nivel 0 a empresa limita-se a fornecer o espago e 0s recursos basicos
ao recém chegado; (2) no nivel 1 é Ihe apenas transmitida informacao acerca das politicas
da empresa, estrutura organizacional, estratégia, etc.; (3) no nivel 2 sédo promovidas ag¢des
para acelerar a transferéncias de conhecimentos mais profundos acerca do negdécio, da
equipa, cultura, prioridades estratégicas, etc.; e (4) no nivel 3 a empresa providencia
experiéncias personalizadas que permitem a formacdo de equipas e discussdes

aprofundadas sobre a estratégia.

Nivel O

eNadar ou Afundar

¥

Nivel 1
eOrientacdo Basica ‘
Nivel 2
eAssimilagdo Ativa ‘
Nivel 3

eIntegracao Acelerada

Figura 13 Niveis de Integracdo (Byford et al., 2017)

Um novo membro de equipa significa uma equipa nova e a sua integracdo esta nas
maos de todos os elementos da mesma. Perder um executivo recém contratado pode

custar até trés vezes mais o seu salario. Por norma, as empresas contratam externamente
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para poder beneficiar da experiéncia de um executivo, porém, os recém chegados sdo
frequentemente considerados novos de mais para acrescentar valor. Promover a
participacao igualitaria em reunides, reservar tempo para reunir com 0s novos elementos,
fornecer suporte e amplificacdo, criar espago no grupo para 0S mesmos e promover a
interacdo nao so facilitara a sua integracdo como também as equipas irdo beneficiar da

“nova sabedoria da sala” (Nawaz, 2019).

Becker & Bish (2019), por outro lado, propdem uma abordagem de “desaprendizagem”
perante o processo de integracdo. Estes argumentam que os recém chegados necessitam
de tempo para interiorizar as novas praticas e expetativas e abandonar comportamentos
anteriores e apegos emocionais, sendo que a “desaprendizagem” desempenha um papel
particularmente importante na mitigacdo de potenciais choques culturais junto de
individuos que possuem uma experiéncia de socializagdo antecedente em ambientes
organizacionais significativamente diferentes. Os questionarios culturais sao uma
ferramenta Util para comparar as praticas de trabalho na empresa anterior com as do novo
ambiente e que permitira identificar potenciais problemas (Byford et al., 2017).
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3. Retencao do Capital Humano

Uma vez “atraidos” os colaboradores adequados o desafio passa a ser reté-los. Ora a
retencdo ou turnover é atualmente uma das questdes mais criticas nas organizagdes pois
0 seu sucesso dependera da sua capacidade de atrair e reter forcas de trabalho

inovadoras, criativas e flexiveis (Schonebeck & Schdnebeck, 2016)

Um estudo efetuado pela Achievers (2020) apurou que na América do Norte, apenas
33% tenciona manter o seu emprego atual, 35% procura um novo emprego e 32% estao
indecisos. A situagdo agrava-se quando falamos da gerag&o Millennial. Apenas 23% afirma
permanecer no seu emprego atual, 50% procuram um novo emprego e os restantes 27%
encontram-se indecisos. O mesmo estudo, apurou, que as principais razées que levam os
colaboradores a considerar deixar 0 seu emprego sdo a compensacao (52%), progressao
na carreira (43%) e a falta de reconhecimento (19%). J4 em Portugal, a percentagem de
pessoas que planeiam mudar de emprego no proximo ano encontra-se abaixo da América
do Norte, porém encontra-se acima da média europeia, 30% e 25% respetivamente, sendo
que 19% mudaram de emprego em Portugal no ano anterior em comparagdo a 17% na
Europa (Randstad, 2020). De notar que o turnover nem sempre é necessariamente
negativo, especialmente quando se trata de funcionarios com baixo desempenho ou
salérios excessivos. Porém, apenas 25% das organizagdes considera que a grande maioria

da sua rotatividade é positiva (Pay Scale, 2020b).

Silva (2018) realga a importancia da remuneracao na retencéo de talentos, pois esta é
vista como uma peca chave para conquistar vantagem competitiva no mercado. Neste
sentido, o pacote salarial torna-se cada vez mais um fator motivacional importante. No
entanto, ser recompensado com um salario digno e ajustado as fun¢ées, possuir um plano
de incentivo a longo prazo ou um bénus anual deixou de ser suficiente. E atualmente visto
como um dado adquirido e facilmente copiado pela concorréncia. Desta maneira, o “salario
emocional” passa a estar na base da motivacao dos colaboradores, isto €, 0os beneficios e
incentivos ndo monetarios, tais como o trabalho remoto, o desenvolvimento pessoal, 0
horario flexivel, 0 bom ambiente de trabalho, progressao na carreira, partilha de valores, o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional e ter um papel ativo nas decis6es da empresa.
Tal remete-nos para o0 conceito de recompensa total que corresponde a todas as
ferramentas ao alcance da organizacao para conseguir atrair, reter, motivar e satisfazer os

seus colaboradores e vai muito além do dinheiro (Armstrong, 2009).

Segundo o modelo de Towers Perrin (Figura 14), o conceito de recompensa total

abrange todos os tipos de recompensas, sejam financeiras ou ndo financeiras,
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combinadas em duas grandes categorias: as transacionais e as relacionais. As
recompensas transacionais dizem respeito as recompensas tangiveis, relativas a
pagamentos e beneficios. J& as recompensas relacionais correspondem as recompensas
intangiveis, relacionadas com a aprendizagem, o desenvolvimento e o ambiente de
trabalho (as cited in Armstrong & Taylor, 2014).

Transacionais

@Ia’rio \ Genefl’cios \

salario base pensdes
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contingente ,
b seguro de saude
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. . flexibilidade
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Desenvolvimento

formacgao
gestdo de desempenho

desenvolvimento de
carreira

planos de sucessdo

equilibrio vida pessoal-

profissional
\ / \_reconhecimento )
Relacionais

Figura 14 Modelo de Recompensa Total de Towers Perrin

A abordagem a recompensa total deve ser encarada de forma holistica, isto €, ela ndo
funciona com apenas um ou outro mecanismo de recompensa operando isoladamente. O
principal objetivo € maximizar o seu impacto combinando uma ampla gama de iniciativas
de recompensa de forma a promover a motivagdo, 0 compromisso e o engagement dos
colaboradores no trabalho (Armstrong, 2009). O nivel de satisfacdo relativamente as
variaveis que compdem a recompensa total, a remuneracao, os beneficios, equilibrio entre
vida pessoal e profissional, reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento e
progressao na carreira determinara a intencdo de turnover dos colaboradores (Turnea,
2018).
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3.1. Recompensas Transacionais

De acordo com Eggers (2016), a perspetiva humana de qualquer politica de
compensacao centra-se na atracdo e retencdo de talentos. Para tal, os pacotes salariais
deverédo ser o mais atraente possivel aos olhos dos colaboradores (Armstrong, 2009). Ora
a compensacado pode ser encarada como um aspeto fundamental subjacente a relacéo
laboral. A gestdo de recompensas, por sua vez, esta relacionada com a formulacéo e
implementacéo de estratégias e politicas com o objetivo de compensar os colaboradores
de forma justa, equitativa, transparente e consistente de acordo com o seu valor criado
para a organizagdo. Entre os seus principais objetivos estdo também motivar os
colaboradores de forma a obter o seu compromisso e envolvimento, ajudar a atrair e a reter
os colaboradores de alta qualidade que a organizacdo precisa e alinhar os objetivos

organizacionais com as necessidades dos colaboradores.

As estratégias mais comuns para a atracao e reten¢do sao aumentar a remuneracgao
base, oferecer mais incentivos para fomentar e recompensar os melhores desempenhos e
melhorar o pacote de beneficios. Como tal, as empresas tém vindo a empregar algumas
iniciativas como a retribuicdo com base no mérito, aumentos salariais em fungédo dos
melhores desempenhos, aprendizagem e desenvolvimento, participa¢cdo nos lucros, mais
vantagens no pacote de beneficios e incentivos mais variados, como bénus individuais e
bénus coletivos (Pay Scale, 2020b).

3.1.1. Compensacéo Salarial

O salario assume-se como o nucleo das relagbes de intercambio entre as pessoas e
as organizacdes, pois as pessoas aplicam o seu esfor¢co e dedicagdo no trabalho em
fungcdo da sua compensagdo que, por sua vez representa a troca de responsabilidades

reciprocas entre o colaborador e a organizacdo (Chiavenato, 2014).

Nos EUA, em 2019, 82% das empresas procederam a aumentos salariais, em média
na ordem dos 3%. Em 2020, 85% planeiam fazer o mesmo (Pay Scale, 2020b). Um estudo
baseado em dados dos empregadores da industria privada nos EUA, indica que cerca de
70% dos custos de compensacao derivam do pagamento de salarios. Ja os beneficios
correspondem a aproximadamente 29% dos custos de compensacao (Alarm Medical, n.d.).
Maurer (2016) apresenta algumas medidas que podem ser proveitosas a curto/médio para
a reducéo de custos salariais, sem cortar diretamente o salario mensal dos colaboradores,
evitando descontentamentos. As medidas consistem em: (1) alterar as componentes do

horério de trabalho, como horas extras, horario flexivel, folgas e feriados de forma a reduzir
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acréscimos; (2) introduzir trabalhos flexiveis e temporérios, contratos limitados,
congelamento de contrata¢des, reducao das horas de trabalho remuneradas ou até mesmo
implementar registos de salérios flexiveis; (3) eliminar beneficios opcionais que podem néo
ser apropriados em tempos dificeis; (4) terceirizagdo de tarefas de alto custo, mas nao
criticas; (5) eliminar custos ocultos relacionados ao pessoal; (6) proporcionar licencas

sabaticas, entre outras.

Nos dias que correm as empresas tém a sua disposicdo uma grande quantidade de
dados salariais disponiveis no mercado de trabalho, tais como regulamenta¢des do Estado
ou benchmarking que servem de base aos sistemas de remuneragédo. No entanto, existem
nuances complexas associadas ao desenvolvimento de uma politica salarial. A
remuneracgdo deve estar adaptada as necessidades e estratégia da empresa, de forma a
alinhar o comportamento das pessoas e gerar o0 melhor desempenho. Quando o processo
€ mal gerido pode provocar perdas de talentos essenciais, desmotivacdo das pessoas,

desalinhar objetivos e alcancar baixo retorno para os acionistas.

Os sistemas de remuneracdo modernos normalmente baseiam-se nas quatro seguintes
dimensbes: (1) remuneracéo fixa ou variavel composta por um salario base fixo, pago a
dinheiro e incentivos associados ao cumprimento de determinados objetivos; (2) incentivos
a curto ou longo prazo, podendo serem pagos anualmente ou ao longo de varios anos,
sendo os de curto prazo mais favoraveis em situagfes de mudanca rapida; (3) agbes ou
capital préprio, sendo que a participagdo nos lucros despertara um maior sentido de ligagéo
a empresa e promovera o cumprimento de objetivos estabelecidos (4) e prémios individuais

ou coletivos (Groysberg, Abbott, Marino & Aksoy, 2021).

E da responsabilidade das empresas garantir que o mecanismo salarial € justo,
equitativo e transparente pois este desempenha um papel decisivo na perpetuacdo de
desigualdades no mercado de trabalho. Um estudo desenvolvido por Suleman, Lagoa &
Suleman (2017) indica que em Portugal ainda perduram desigualdades salariais entre
grupos tradicionalmente vulneraveis tais como jovens e mulheres que se encontram sobre

representados em empresas competitivas.

Em média as mulheres ganham menos 14,1% do que os homens por hora na Unido
Europeia. Traduzido em nimeros, as mulheres ganham 86 céntimos por cada euro que 0s
homens ganham, o que significa que, em geral, as mulheres trabalham quase dois meses
por ano gratuitamente quando comparado com os homens. Embora a situacéo tenha vindo

a evoluir, a lacuna apenas diminuiu 2 pontos percentuais nos ultimos 8 anos. Em Portugal,
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s

a disparidade salarial atual € de 8,9%, encontrando-se abaixo da média europeia

(European Commission, 2020).

Ja nos EUA, as mulheres ganham menos 19% do que os homens, o que equivale a
$0,81 por cada ddélar ganho pelos homens, tendo a diferenca salarial registado uma
melhoria de 7% em relagdo a 2015 (Figura 15). A maior disparidade salarial registada
corresponde ao grupo de mulheres de ragas e grupos étnicos minoritarios que em geral
ganham menos 25% do que os homens brancos. O facto de as mulheres tenderem a
escolher cargos menos remunerados e de serem mais propensas a fazer uma pausa na
sua carreira devido a maternidade ou procurarem empregos que oferecem maior
flexibilidade para conseguir conciliar a sua vida pessoal com a profissional ndo explica

totalmente a lacuna salarial entre homens e mulheres.

$0,97 $0,98 $0,98 $0,98 $0,98 $0,98
o= = & & & O
0,81
$0,79 50,
50,74 50,76 50,77 0,78
2015 2016 2017 2018 2019 2020
=@=Cdados controlados dados ndo controlados

Figura 15 Lacuna salarial entre géneros nos ultimos 5 anos nos EUA (Pay Scale, 2020a)

Quando variaveis como cargo, anos de experiéncia, industria, localizacdo, etc. sédo
comparadas as mulheres ganham $0,98 por cada dolar ganho pelos homens, tendo a
lacuna diminuido apenas $0,01 desde 2015 (Figura 15). Uma mulher a desempenhar o
mesmo cargo que um homem e com as mesmas qualificagbes recebe menos 2% sem
motivo atribuivel. Apesar de a lacuna aparentar ser diminuta, pode implicar em média uma
perda de 900 mil délares ao longo de uma carreira, criando um défice ainda maior a medida

qgue as mulheres sobem a escada corporativa.

Ao nivel executivo, as mulheres ganham $0,95 por cada ddlar ganho por homens com
0 mesmo cargo. Quando as variaveis ndo sdo controladas o valor desce para $0,69.
Destaque ainda para as mulheres negras que ganham $0,93 por cada ddélar ganho por
homens com o mesmo cargo e qualificacdes enquanto que as mulheres asiaticas chegam

a ganhar o mesmo valor ou até mais do que os homens.
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A transparéncia salarial fecha a lacuna. Quando as préticas salariais de uma empresa
séo transparentes as disparidades salariais entre géneros sdo praticamente inexistentes.
Tais disparidades evidenciam a relutancia de muitas empresas em modernizar as suas
praticas de remuneracdo (Pay Scale, 2020a). Garantir a igualdade e justica na
remuneracdo promoverd a atracdo dos melhores talentos, a motivacéo, eficiéncia e

produtividade, independentemente do género (European Commission, 2020).

No entanto, o salario como fator higiénico, sé por si, ndo motiva as pessoas e desperta
a sua satisfacéo e entusiasmo pelo trabalho. O contrato psicoldgico, ou seja, as obrigagbes
informais entre 0 empregador e 0s seus empregados tais como a seguranga no emprego,
0 ajuste salarial, as horas de trabalho e o bem-estar tém um efeito mediador entre a
satisfacdo com o salario e o entusiamo pelo trabalho. Apenas quando as expetativas do
contrato psicoldgico sdo atendidas é que se pode afirmar que o entusiasmo pelo trabalho
aumenta. Porém, o contrato psicolégico é um fator dinAmico e em constante mudanca pelo
que as empresas devem frequentemente ajustar as suas estratégias para ir ao encontro
das expetativas da sua for¢a de trabalho. Esta preocupa-se com um mecanismo salarial
razoavel, estratégias de recursos humanos motivadoras e um sistema de recompensas
adequado (Lee & Lin, 2014).

3.1.2. Beneficios

Uma das componentes essenciais da recompensa total sdo os beneficios. Nao s6
servem para valorizar e recompensar o pessoal, como também fazem parte da Proposta
de Valor para o Colaborador. Cada vez mais as empresas atribuem importancia ao impacto
que a PVC tem quer no recrutamento, quer no engagement, quer na retencao, pelo que
trés em cada quatro empresas ja se encontram atualmente a trabalhar na mesma (Aon plc,
2020).

Atender as expetativas dos colaboradores e refleti-las na estratégia de beneficios é
fundamental. No Reino Unido apenas 38% dos empregadores reconhecem que a sua
estratégia de beneficios esta adaptada a forca de trabalho multigeracional e 80% admitem
gue precisardo de adaptar a mesma as geracoes futuras. O relatério da Aon plc (2020)
apurou que os beneficios mais procurados pelos colaboradores sao os horarios de trabalho
flexiveis, trabalho remoto, consciencializacédo e tratamento de questdes de salde mental,
uma melhor abordagem a diversidade e inclusdo e melhores politicas parentais. Destaque
ainda para as politicas ambientais e de sustentabilidade que tém vindo a crescer nos

altimos tempos (Figura 16).
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Figura 16 Beneficios mais procurados (Aon plc, 2020)

Na mesma linha, um estudo realizado pela Employee Benefits (2020) indica que cerca
de dois em cada trés empregadores dispbe de iniciativas de trabalho flexivel, 40%
proporciona licenca parental aumentada e 87% oferecem beneficios com o intuito de apoiar
a saude e o bem estar dos seus colaboradores, sendo este o principal propdsito dos
beneficios para os empregadores. Porém, o caminho a percorrer ainda € longo. O
orcamento apresenta-se como a principal barreira a implementacdo de beneficios,
juntamente com a falta de tempo, falta de recursos administrativos, falta de apoio sénior e

falta de engagement (Figura 17).

84%

34% 9
0 33% 29%
14%
orgamento falta de tempo  falta de recursos  falta de apoio falta de
administrativos sénior engagement

Figura 17 Principais obstaculos a implementagdo de beneficios (Employee Benefits, 2020)

Os empregadores tém vindo a esforgar-se cada vez mais para integrar os beneficios
na sua PVC e reconhecem a sua importancia, no entanto, apenas 6% afirmam ser muito
bem sucedidos no cumprimento dos seus objetivos para a estratégia de beneficios, tendo
58% alcancado algum sucesso. Cada vez mais é necessario entender as diversas
necessidades e expetativas da sua forca de trabalho e fazer com que esta consiga aceder

ao que precisa, quando e como precisa, com a maior facilidade possivel (Aon plc, 2020).
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Para os portugueses os beneficios mais atrativos sdo o seguro de saude, horario
flexivel, subsidio de transporte, formacgéao interna e o subsidio de alimentacdo. No entanto,
apenas 39% dispde de seguro de saude, 45% beneficia de horério flexivel, 31% recebe
subsidio de transporte, 45% obtém formacdo interna e 61% usufrui de subsidio de
alimentacdo. A atratividade dos beneficios é percecionada de forma diferente de geragéo
para geragdo. A geracdo Z valoriza mais 0s descontos nos produtos da empresa em
comparacdo a geracdo Millennial. Estes por sua vez, sdo mais atraidos pelo trabalho
remoto. A geracdo X atribui mais valor ao seguro de salde enquanto que a geracao

Boomer valoriza mais o subsidio de transporte (Randstad, 2020).

Curiosamente, especialistas na area de recursos humanos argumentam que 0S
colaboradores preferem receber elogios a beneficios. Quando se trata de atrair e reter os
melhores talentos, os colaboradores preferem ser reconhecidos pelo seu trabalho, em
detrimento de receber beneficios (IIRH, 2020). Quando os colaboradores sédo reconhecidos
por uma acdo, a tendéncia para voltar a repeti-la no futuro é maior. Uma cultura de
reconhecimento torna a empresa atrativa para trabalhar e aumenta a motivagdo dos
colaboradores (Achievers, 2020).

3.2.  Recompensas Relacionais

Chiavenato (2014) aponta as recompensas ndo financeiras, tais como as
oportunidades de crescimento, investimento em formacdo, o orgulho, a autoestima, o
reconhecimento, a seguranga Nno emprego, entre outras, como responsaveis pela
satisfacdo dos colaboradores com o sistema de remuneracédo dai a que haja a necessidade

de ter em conta todos os tipos de recompensas no conceito de recompensa total.

O Randstad Employer Brand Research 2020 indica que em Portugal atribui-se maior
importancia aos beneficios ndo monetarios em relacdo a meédia europeia (83%
comparativamente a 62%). O estudo mostra ainda que as principais razdes que podem
levar a forca de trabalho a mudar de emprego sdo o mau relacionamento com os colegas
ou chefia, a incompatibilidade entre os valores pessoais e organizacionais e a falta de
proposito, sendo que esta Ultima pode fazer com que 43% dos millennials, em particular,

abandonem a sua empresa em busca de um novo emprego (Randstad, 2020).

As empresas devem promover uma cultura onde os trabalhadores se sentem
valorizados e reconhecidos ou arriscam-se a assistir a um éxodo em massa de talentos.
Apesar de oferecem mais beneficios, flexibilidade e oportunidades de crescimento do que

nunca, esse esfor¢o ndo se esta a traduzir em retencéo. O estudo realizado pela Achievers
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(2020) revela que apenas 19% da forca de trabalho se encontra ativamente engaged no

seu trabalho e como resultado 64% dos funcionarios tém um pé fora da empresa.

Os colaboradores que se encontram altamente envolvidos e entusiasmados com o seu
trabalho fazem questdo de aparecer e impulsionar o seu desempenho e o da organizacéo.
As unidades de negdcio altamente envolvidas apresentam mais 21% de lucratividade,
menos 41% de absentismo e menos 24% risco de turnover em empresas de cariz de alta
rotatividade e 59% de baixa rotatividade. Colaboradores envolvidos demonstram ainda
maior preocupacdo com o produto ou servico que é oferecido ao cliente e com o
desempenho geral da empresa, alcangam métricas de cliente 10% maiores, vendas 20%
superiores, apresentam 70% menos incidentes de seguranca, 17% produtividade maior e

menos 40% em falhas de qualidade no produto.

Contudo, os colaboradores que ndo se encontram envolvidos ndo sdo faceis de
identificar. Estes ndo sao hostis ou perturbadores. Em geral sentem-se satisfeitos, mas nao
se encontram conectados cognitiva e emocionalmente com o seu trabalho. Despendem do
seu tempo, mas ndo da energia ou paixdo no desempenho do seu trabalho. Fazem o

minimo necessario e podem sair assim que surja uma oportunidade melhor (Gallup, 2017).

Um relacionamento de alta qualidade entre um gestor de linha e os seus subordinados
nao so6 tera efeitos no aumento das oportunidades de desenvolvimento pessoais, como
também proporcionara resultados psicolégicos positivos a nivel de engagement,
significancia e reconhecimento no colaborador (Fletcher, 2016). Adicionalmente, o0 apoio,
a confianga, a cooperagéo e a partilha de recursos resultantes de uma relacdo de alta
qualidade contribuirdo para a compatibilidade entre o colaborador e a organizacdo e o seu
trabalho a longo prazo (Boon & Biron, 2016). A compatibilidade entre os valores pessoais
e organizacionais, por sua vez, tem efeitos comprovados no desempenho da funcdo do
colaborador quando a compatibilidade do seu supervisor também € alta, pelo que as
empresas devem focar-se na contratacdo de pessoas, independentemente do nivel
hierarquico, cujos valores correspondam aos da organizacao (Hamstra et al., 2019). Este
tipo de compatibilidade fard& com que os colaboradores sejam voluntariamente bons
cidadaos organizacionais, aumentara a satisfacao no trabalho e o sentimento de apego a

organizacao e reduzird a intengéo de turnover (Jin, Mcdonald & Park, 2016).

Destaque ainda para as praticas de RH que promovem o desenvolvimento do
colaborador, a melhoria de habilidades e competéncias, o feedback de desempenho, a
justica no sistema de remuneracéo, a oportunidade de participar na tomada de decisdo e

de fazer algo significativo. Estas fomentam o aumento da motivacéo, a satisfagdo com o
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trabalho, os niveis de confianca e o sentido de pertenca e responsabilidade para com a
organizacdo e reduzem o burnout e o nivel de cinismo entre os funcionarios. As
carateristicas associadas a sistemas de trabalho de alta performance séo mais propicias a
intencao de turnover. Essa intencdo, por sua vez, € mediada pelo burnout (Jyoti & Rani,
2019).

O burnout é um fenémeno ocupacional oficialmente reconhecido pela Organizacdo
Mundial de Saude cuja responsabilidade foi transferida do individuo para a organizagéo.
Estima-se que o stress no local de trabalho custe aos EUA cerca de 500 bilides de ddlares
e 550 milhdes de dias de trabalho perdidos anualmente, sendo que em sistemas de
trabalho de alta performance os custos de saude chegam a ser 50% maiores (Moss, 2019).

Segundo a Gallup (2020), as principais causas de burnout no trabalho sdo uma carga
de trabalho excessiva, tratamento injusto, falta de clareza nas fungbes, falta de
comunicacao e apoio da chefia e pressdo de tempo irracional. O relatorio da CIPD (2020)
corrobora que a principal causa é a carga de trabalho de excessiva, indicada por 60%,

seguida pelo estilo de gestdo da chefia (40%).

Consequentemente, dois tercos da forca de trabalho sofrem de burnout com alguma
frequéncia (44% as vezes e 23% com muita frequéncia), 63% tém uma maior probabilidade
de ficar doente e séo 2,6 vezes mais propensos a deixar o seu empregador atual, 13%
sente-se menos confiante com o seu desempenho e tém menos probabilidade de discutir

metas de desempenho com a sua chefia (Gallup, 2020).
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Figura 18 Principais causas de auséncia no trabalho (CIPD, 2020)

A CIPD (2020) reporta que as doencas mentais lideram as principais causas para
auséncia no trabalho, seguidas de lesdes musculoesqueléticas, stress, condices médicas
agudas e doencas leves (Figura 18). O mesmo estudo apurou ainda que o niumero médio
anual de dias de auséncia por doenca caiu para 5,8 por funcionario, o0 mais baixo de todos

os tempos. No entanto, 89% admite praticar absentismo no trabalho, o fenémeno de estar
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presente fisicamente, mas a mente néo estar e 73% j& passou pelo leaveism, utilizar o

seu tempo de descanso para trabalhar.

Porém, 58% dos individuos acreditam que o0s seus gestores de linha atribuem
importancia ao bem estar, 25% consegue detetar sinais de alerta e 60% reportam um
aumento nas condi¢cdes de saude mental enquanto que muitas empresas ainda néo
tém certeza de como lidar com o problema e apenas um terco (32%) esta ativamente

a tomar medidas para desencorajar praticas prejudiciais (CIPD, 2020).

Um estudo efetuado por Chen, Richard, Boncoeur & Ford (2020) revela que a
estabilidade emocional e os niveis de engagement também tém efeitos sobre o burnout e
consequentemente no desempenho do funcionério. A tendéncia para ser emocionalmente
instavel aumenta o burnout resultando em consequéncias negativas no desempenho e num
aumento do trabalho contraproducente. Ja os individuos com alto nivel de consciéncia e
gque se encontram envolvidos no trabalho sdo menos propensos a sofrer com o burnout ao

contrario dos individuos de baixa consciéncia que apresentam altos niveis de engagement.

Embora o desenvolvimento de habilidades de inteligéncia emocional como o otimismo,
gratidao e resiliéncia seja imprescindivel para o sucesso do colaborador, ndo sdo, nem a
cura, nem a vacina para o burnout. Moss (2019) defende que apesar de a pratica de
semelhantes habilidades contribuam para uma experiéncia de trabalho mais feliz e um

melhor desempenho, ndo séo suficientes para que seja evitado.

Para que seja evitado, as empresas podem desenvolver estratégias de bem estar para
combater o burnout através da recolha de melhores dados, perguntas mais oportunas e
relevantes e orgcamentos mais inteligentes que vdo ao encontro das necessidades
percebidas dos funcionarios (Moss, 2019). Uma das crescentes preocupagfes das
empresas tem sido o bem estar a nivel emocional apresentando-se como o principal foco
das estratégias de bem estar desenvolvidas pelas empresas. Os funcionarios beneficiam
cada vez mais de iniciativas que promovem a melhoria da satde e de maior prote¢do contra
doencas relacionadas com o trabalho, sendo que os empregadores tém vindo a investir em
iniciativas com foco na educacdo e prevencao de adoecimento a longo prazo (Aon pilc,
2020).

A promocdao do lazer no trabalho pode ser uma estratégia eficaz de combate ao
burnout e promogdo de bem estar. Os individuos que possuem carateristicas de
workaholism tém maior dificuldade em obter um equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e consequentemente experienciam niveis superiores de stress no trabalho.

O lazer pode funcionar como um amortecedor entre o workaholism e o stress, mediando
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a relacdo entre os mesmos (Meier, Aziz, Wuensch & Dolbier, 2020). As atividades de lazer
no trabalho permitem aliviar o stress, restaurar energias, melhorar o desempenho no
trabalho, aumentar o entusiasmo e promover uma imagem de bom empregador (Cheng,
Chang & Lien, 2020). Além disso, tém capacidade de aumentar a expressividade pessoal
no trabalho, o compromisso organizacional, o nivel de engagement, a resiliéncia e
aumentar o nivel de satisfacdo global com a vida para os colaboradores. No entanto, se as
atividades recreativas forem percecionadas como desinteressantes, hipercompetitivas,
injustamente tendenciosas ou como um pretexto para passar mais tempo no trabalho,
podem ter um efeito contrario (Duerden, Courtright & Widmer, 2017; Walker & Kono, 2017).
Cheng et al. (2020) enfatiza ainda que as atividades de lazer devem ser compativeis com

o tipo de industria e cultura organizacional da empresa.

O mentoring pode ser outra solugéo, tanto para os individuos emocionalmente instaveis
(Chen et al., 2020) como para os sistemas de trabalho de alta performance que levam a
exaustdo emocional (Jyoti & Rani, 2019) e para a inclusdo de grupos minoritarios (Ibarra
& Bernuth, 2020).

O sentimento de pertenca social € uma necessidade profundamente humana que se
encontra embutida no ADN. Para as empresas, a alta pertenca no local de trabalho produz
diversos beneficios que se podem traduzir em resultados financeiros. Os colaboradores
com maior pertenca demonstram um aumento de 56% no seu desempenho e uma reducao
de 50% no risco de turnover e 75% em baixas médicas. Apresentam ainda um aumento de
167% de recomendar a sua empresa a terceiros, recebem o dobro dos aumentos e sédo 18
vezes mais propensos a serem promovidos. Quando trabalham em equipa, as pessoas
gue se sentem excluidas tendem ainda a dedicar menos esforco mesmo que isso signifique

sacrificar ganhos (Reece, Kellerman & Robichaux, 2019).

O local de trabalho cada vez mais requer contacto e cooperacdo entre pessoas de
diferentes origens raciais, étnicas e culturais (Livingston, 2020). Porém, pessoas que se
encontram sub-representadas em termos de religido, género, orientacdo sexual e histérico
socioecondmico tendem a inibir-se no local de trabalho por medo de eventuais
consequéncias negativas. Ibarra & Bernuth (2020) argumentam que o sponsorship de
grupos sub-representados pode ser uma ferramenta valiosa, pois este pode ajudar a
enfrentar alguns dos desafios que as minorias enfrentam atualmente. Um sponsor, ndo sé
partilha conhecimentos, experiéncia e conselhos, a semelhanca de um mentor, como
também exerce a sua influéncia a favor dos seus “protegidos” de forma a garantir que estes
sao considerados na tomada das grandes decisdes como promocdes, atribuicdo de cargos

seniores, etc.
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O cultivo de um clima de diversidade e inclusdo sdo fundamentais para a promocé&o do
engagement dos colaboradores. Tal pode ser alcangcado através da implementagédo de
diversas praticas de RH orientadas para a diversidade, tais como (1) recrutar ativamente
candidatos de diferentes backgrounds; (2) utilizar os mesmos critérios para a sele¢éo de
candidatos; (3) proporcionar programas de formacao a todos os funcionarios; (4) oferecer
cursos de sensibilizagéo cultural; (5) implementar procedimentos organizacionais em caso
de discriminacao; (6) promover programas de mentoring e networking de forma a conectar
funcionarios com histéricos semelhantes; (7) garantir que todos os colaboradores tém
acesso as mesmas oportunidades; (8) praticar critérios justos e objetivos na avaliacdo de
desempenho; (9) impedir que as minorias tenham que apresentar esforco extra para serem
promovidos; (10) desenvolver praticas de remuneragdo e beneficios justas e equitativas
para todos os funciondrios, independentemente das suas carateristicas pessoais e

antecedentes (Trong, Rowley & Thanh, 2019).

Para que as praticas de diversidade e inclusdo sejam eficazmente implementadas as
organizagfes devem ainda passar por um processo sugerido por Livingston (2020) que
envolve (1) a consciencializagdo para o problema; (2) anélise das causas que estdo na raiz
da questéo; (3) demonstragdo de empatia e preocupagdo genuina para com as pessoas
afetadas; (4) elaboracéo de estratégias para abordar o problema; (5) e o sacrificio, isto é,

investir o tempo, energia e 0s recursos necessarios para a implementacéao da estratégia.

Complementarmente, a Emplify (2020) apresenta algumas recomendacdes que
prometem aumentar o0 engagement entre os colaboradores, como por exemplo, realizar
inquéritos de engagement em vez de satisfagdo, melhorar a qualidade da relagcdo com as
chefias, ndo esperar até a entrevista de saida para identificar o problema, pedir feedback
de forma oportuna e agir sobre 0 mesmo. Para o engagement dos colaboradores, o didlogo
e o discurso genuino sdo fundamentais. A comunicagdo interna formal como meio de
divulgacdo de metas organizacionais, valores, mudancas, questdes de seguranca e
procedimentos institucionais desempenham um papel importante, porém nao sdo o método
mais significativo (Lemon, 2020). Dar voz aos colaboradores é fundamental para promover
a sua retencao e engagement. 90% dos individuos sdo mais propensos a permanecer

numa empresa que pede e atua sobre o feedback (Achievers, 2020)
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL

1. Descricdo das Atividades Realizadas

O estagio curricular realizou-se na Direcdo de Recursos Humanos situada no Estadio
do Sport Lishoa e Benfica na freguesia de Sdo Domingos de Benfica em Lisboa e teve
inicio a 1 de outubro de 2019 com data de fim inicialmente prevista para 31 de marco de
2020. Decorreu em regime de trabalho integral, das 9h as 18h, com interrupcao das 12h30
as 14h, perfazendo 7,5 horas diarias. Devido aos efeitos decorrentes da pandemia COVID-
19 e subsequentes medidas de contencao, os estagios curriculares foram suspensos pela
entidade acolhedora a 11 de marco de 2020, tendo sido retomado a 27 de maio em regime
de teletrabalho e oficialmente terminado a 25 junho de 2020, totalizando as 960 horas

requeridas.

O processo de acolhimento e integracdo do estagiario iniciou-se com a apresentacao
e “boas vindas” da equipa do departamento, preenchimento de documentacdo de admissao
e atribuicdo dos instrumentos de trabalho. Seguidamente decorreu uma apresentagao dos
supervisores, explicacdo sucinta das normas de funcionamento e procedimentos
organizacionais, apresentacdo do programa delineado para o estagio e esclarecimento de

davidas.

Seguiu-se a leitura do manual de acolhimento e integracao do GB, Codigo de Conduta
e navegacao no SIG (Sistema Integrado de Gestao), a rede interna do Grupo Benfica, que
se assume como um canal de comunicacgdo interna dirigido a toda a comunidade que
dispbe de informacdo util tal como préticas de RH, procedimentos, documentos,
formularios, newsletter, comunicagdo de entrada, saida e mobilidade de funcionarios,
passatempos, lista de contactos, aniversarios, comunicagéo de parcerias e beneficios para
o0s colaboradores, entre outros. Houve ainda lugar a uma visita as instalagées, que engloba
os ex-libris do estadio do SLB tais como a bancada que concede uma vista panoramica
sob o estédio, a sala de conferéncias de imprensa, o Corredor das Glorias, o balneério, o
tunel de acesso ao relvado, o relvado, visita as aguias e, por fim, uma visita ao museu

Cosme Damiao onde se encontra exposto todo o palmarés do clube.

Para os primeiros 3 meses, o estagio foi proposto da seguinte forma: a primeira metade,
de outubro a 14 de novembro, decorreria no subdepartamento HR Development & Strategy,
entdo intitulado Gestdo Estratégica. A partir de meados de novembro até ao final de

dezembro, o estdgio ocorreria no subdepartamento Gestdo Administrativa e Salarial,
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atualmente Compensation & Benefits. Na segunda metade, o estagiario seria alocado a
sua area preferencial, tendo em consideracgéo as necessidades do departamento. A forma
como o estagio se desenrolou faz com que este possa ser dividido em 4 fases (Figura 19)

descritas detalhadamente nos préximos subpontos.

Estagio Curricular

12 fase 22 fase 32 fase 49 fase
3 i f Area Preferencial:
Gestdo Estratégica Gestao Admlr.nstratlva . " Teletrabalho
SREIENE Gest3o Estratégica

Figura 19 Fases que comp8em o Estagio Curricular

De uma forma geral, a Figura 20 sumariza as principais tarefas efetuadas pelo

estagiario.

LISTA DE PRINCIPAIS TAREFAS

Fornecer apoio nos processos de recrutamento e selecéo;

Assistir na operacionalizacdo do modelo de acolhimento e integracéo;

\, V,
4

Auxiliar no atendimento a clientes internos e resolver/reencaminhar questoes;

e

\

Assistir nas tarefas de Front Office;

A

\,
7

Efetuar tratamento de dados pessoais dos colaboradores;

Y
\

Dar apoio no arquivo fisico e digital;

(Auxiliar na pesquisa de assuntos relacionados com a area de gestao de
L recursos humanos.

Figura 20 Lista de principais tarefas

1.1.  12fase: Gestdo Estratégica

A 1° fase do est4gio iniciou-se com um briefing com o supervisor para atribuicdo de
tarefas e orientacdo/preparacdo para as mesmas. Durante esta fase a principal
responsabilidade do estagiario consistia em dar apoio as atividades chave que compde o
processo de R&S. O processo do SLB é composto por 4 etapas: (1) triagem curricular; (2)
entrevistas telefénicas com o intuito de validar o cumprimento dos requisitos obrigatérios e

averiguar a disponibilidade e interesse do candidato; (3) entrevistas de carater
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comportamental levados a cabo pela DRH a fim de verificar o alinhamento do candidato
com as competéncias comportamentais necessarias para o desempenho da funcédo e
despiste de comportamentos inadequados que possam comprometer a equipa de trabalho;
e (4) a ultima fase de entrevistas é conduzida pela chefia direta do departamento de forma

a avaliar as competéncias técnicas do candidato (Figura 21).

Triagem Entrevista

Curricular Telefdnica

Figura 21 Processo R&S do SLB

Numa primeira instancia, o estagiario procedeu a extracao e organizacdo de CV’s
provenientes da pagina de recrutamento do website oficial do SLB e entregues em mao a
DRH, realizou triagem curricular conforme o0s requisitos pré estabelecidos e efetuou
entrevistas telefénicas. Apés um maior dominio das tarefas propostas e compreensao dos
objetivos da funcdo, passou a integrar e a acompanhar as entrevistas presenciais,
intervindo de forma progressiva. As atividades decorrentes do processo de recrutamento
acrescenta-se ainda o agendamento de entrevistas, elaboracdo de relatorios de entrevistas
e de avaliagdo de candidatos, resumos para passar as chefias, digitalizacdo de
documentos para arquivo digital, entre outras. O estagiario desempenhou ainda atividades
complementares solicitadas tais como rececdo e admissdo de estagios curriculares,
elaboragdo de conteudo para divulgagdo no SIG relativamente a parcerias e apoio na
execucgdo do Modelo de Acolhimento e Integragéo (MAI).

O MAI do SLB consiste na (1) entrega de um kit de boas vindas que contém um
caderno, uma Pen Drive e uma garrafa de agua personalizada, um cartdo de descontos da
freguesia de S&o Domingos e um vale de oferta na inscricdo de sécio do SLB; (2) a
publicagdo da fotografia do més no relvado na newsletter do més seguinte com o intuito de
comunicar as novas entradas no GB a toda a comunidade e (3) a organizacdo de uma
sessao de acolhimento. A sessdo de Acolhimento do MAI é destinada a todos 0s novos
colaboradores a contrato que deram entrada no GB. E composta por trés acdes de
formacéo: (1) onboarding, uma sessao de apresentacdo da instituicdo em si, ou seja, a sua
cultura, histéria, estrutura e valores; (2) politicas de privacidade ministrada por um
representante do IT; e (3) safety & security realizada por um representante da Dire¢édo de
Prevencao, Seguranca e Organizacéo de Jogos. E ainda parte integrante do programa da

sessao de acolhimento, uma visita personalizada ao estadio, em que sdo apresentados
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todos os ex-libris do clube e todos os seus departamentos e respetivas fungfes, e uma

visita guiada ao museu (Figura 22).

MAI

Visita ao
estadio e
museu

Safety & Politicas de

Onboarding Security Privacidade

Figura 22 Modelo de Acolhimento do SLB

Ao longo do estagio foram também ministradas formacdes sobre outras areas que
compde a Gestado Estratégica, com as quais 0s estagiarios nao tiveram oportunidade de
estabelecer contacto proximo, com o intuito de fomentar uma maior compreensao da
din&mica e orientacdo estratégica das politicas praticadas pelo GB, como por exemplo a
Avaliagédo de Desempenho, Gestédo de Carreiras e Gestado da Formagéo (i.e. areas Career

& Performance Management e Training & Development).

N/

[ 12 fase

eextragdo de CV’s;

etriagem curricular;

eentrevistas telefdnicas;

eagendamento de entrevistas;

eentrevistas presenciais;

eavaliacdo de candidatos;

erelatorios de entrevista;

earquivo digital;

erececdo e admissdo de estagios curriculares;
econvocatoria para a fotografia do més;
econvocatoria para a sessao de acolhimento;
eelaboragdo de conteudo para a rede interna (SIG).

Figura 23 Tabela resumo das atividades realizadas na 19 fase

1.2. 22 fase: Gestdo Administrativa e Salarial

A segunda fase do estagio foi marcada pela transicdo para a area Gestao
Administrativa e Salarial, tendo sido atribuido um co-orientador com o qual ocorreu um

briefing a semelhang¢a do que aconteceu na 1° fase.
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s

Esta area do departamento € fortemente caraterizada pelo contacto com o0s
colaboradores internos do GB. Numa primeira fase foi providenciada formagéo acerca do
processo de admisséo de colaboradores de diferentes modalidades de contrato tais como
a termo, prestacdo de servicos e estagio profissional. A formagdo incidiu sobre o
preenchimento e tratamento de documentacéo administrativa decorrente do processo tais
como a Ficha de Colaborador SLB, o Art. n° 99, declaracdes associadas aos prestadores
de servigos, inscricdo na Seguranca Social para colaboradores imigrados, entre outros.
Nesta fase € necessario também assegurar a entrega de documentacado requerida, como
por exemplo, fotocdpia do cartdo de identificacdo, CV atualizado, comprovativo de IBAN,

entre outros.

Posteriormente, foi igualmente fornecida formacgdo on the job acerca do atendimento
presencial e telefénico de colaboradores. O atendimento consistia no esclarecimento de
davidas aos colaboradores, encaminhamento de chamadas, direcionamento de assuntos,
entrega de declaragfes, entrega de cartdo colaborador, cartdo parque, cartdo refeicao,

documentacao contratual, rececéo de formulérios, entre outros assuntos.

A politica interna da &rea Administrativa e Salarial ndo permite o acesso dos estagiarios
aos softwares e programas utilizados para processamento salarial, procedimentos de RH
e tratamento de dados dos colaboradores de forma a proteger dados confidenciais e evitar
lapsos no tratamento de dados monetarios. Como conseguinte, 0s estagiarios cingiram-se
a observacdo de tarefas associadas ao payroll, tais como, gestdo e controlo de férias,
auséncias e trabalho suplementar, assegurar dedugfes legais obrigatorias e opcionais e

verificagcdo de folhas finais de pagamentos.

Foram ainda desempenhadas atividades de organizacdo de arquivo, coOpia e
digitalizagdo de documentacéo para arquivo fisico e digital, abertura de novos processos
individuais dos colaboradores, insercdo e tratamento de dados pessoais em Excel,
insercdo de contactos e alteracdo de nomenclaturas para inglés no SIG, envio de
comunicac¢les a colaboradores, preparacdo de mapas de assiduidade, entre outras. O
estagiario prestou também assisténcia a eventos e iniciativas da empresa, como a Festa
de Natal destinada aos filhos dos colaboradores, entrega de prendas de Natal e entrega
de bilhetes de jogo.
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2° fase

eadmissdo de colaboradores;

eatendimento presencial e telefénico;

ecopia e digitalizagcdo de documentagdo contratual;
eorganizagdo de arquivo;

eabertura de processos individuais;

einsercdo de dados pessoais;

eenvio de comunicagdes;

epreparagdo de mapas de assiduidade;

*apoio ao processamento salarial;

eassisténcia a eventos da empresa;

Figura 24 Tabela resumo das atividades realizadas na 29 fase

1.3. 32 fase: Area Preferencial

Finda a primeira metade do estagio, conforme estabelecido previamente, o estagiario
optou por uma das areas com a concordancia dos supervisores. A escolha incidiu sobre a
Gestao Estratégica devido ao facto de esta ser uma area mais humana, interativa, dindmica
e desafiadora para o estagiario, o que contribui para o desenvolvimento de competéncias

comportamentais que impulsionaram o seu crescimento pessoal e profissional.

Nesta fase, iniciada em janeiro de 2020, foi dada continuidade ao trabalho desenvolvido
anteriormente no que respeita ao R&S, o que permitiu um aprimoramento de competéncias
comunicacionais e interpessoais necessarias para a conducdo de entrevistas,
interpretacdo de comportamentos e avaliagdo de candidatos. A medida que o estagiario foi
evoluindo, o portefélio de funcdes para as quais assistiu a recrutar foi-se alargando,

acrescendo progressivamente as suas responsabilidades.

Aos deveres associados ao R&S mencionados anteriormente na 12 fase, acresceram
ainda tarefas complementares como tratamento de protocolos com instituicbes de ensino,
elaboracdo de oficios para as mesmas, organizacdo de documentacdo de Estagios
Profissionais do IEFP, entrega de certificados de formac&o, agendamento de entrevistas
por telefone e email, comunicacdo a candidatos ndo selecionados, gestdo de agendas,
entre outras. Ocorreram igualmente briefings para passagem de perfis, candidatos,

enquadramento de vagas e atualizacdo de pontos de situacgéo.

O estagiario teve também a oportunidade de participar numa das acdes de formacédo
promovidas pelo GB relativamente ao Regulamento Geral de Protecdo de Dados e na
organizacdo de uma visita ao estddio e aos departamentos destinada a alunos de
instituicbes de ensino superior, na sequéncia de um evento de promocdo de

empregabilidade.
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3° fase

eextragdo de CV’s;

etriagem curricular;

eentrevistas telefdnicas;

eentrevistas presenciais;

eavaliagdo de candidatos;

erelatorios de entrevista;

earquivo digital;

erecec¢do e admissdo de estdagios curriculares;
econvocatoria para a fotografia do més;
econvocatoria para a sessao de acolhimento;
etratamento de protocolos;

eelaboragdo de oficios;

eentrega de certificados de formacao;
eformagdo RGPD.

Figura 25 Tabela resumo das atividades realizadas na 39 fase

1.4. 42 fase: Teletrabalho

A guarta e Ultima fase do estagio iniciou-se a 27 de maio de 2020 apds uma paragem
por suspenséo desde o dia 11 de margo em virtude da ativagéo do plano de contingéncia
da COVID-19 do Grupo Benfica. J& em regime teletrabalho, o estagio comeg¢ou com uma
reunido online para explicagédo das funcionalidades basicas da plataforma em utilizagéo, o
Microsoft Teams, e apresentacao do cronograma e tarefas planeadas para a reta final do

estagio.

Durante o periodo de suspensdo do estagio, a DRH procedeu a implementacdo do
modelo de gestdao HR Business Partner no subdepartamento de Gestao Estratégica, agora
intitulada HR Development & Strategy. Foi também colocado foco na reorganizacéo da
estrutura organizacional a nivel departamental e universalizacdo das nomenclaturas dos
job titles, de forma a garantir que toda a estrutura do GB se encontra alinhada com o
mercado desportivo, tendo o estagiario sido chamado a auxiliar no benchmarking para esta
area. Para tal foi fornecida formacéo introdutéria ao tema, apresentacdo do modelo de
descri¢cbes de funcdo do GB, seguindo-se de briefings para enquadramento das mesmas
nos departamentos de Marketing & Sales, Human Performance Department, Youth Football

e Human Resources.

Foram ainda solicitadas tarefas adicionais tais como realiza¢do de triagem curricular
para a area da Prospecdao (i.e. Scouting), identificacdo de temas pertinentes e de interesse
publico a serem publicados na newsletter semanal, envio de comunicacao a candidatos de
processos de R&S suspensos e apoio na recolha de respostas aos questionarios de

satisfacdo do Modelo de Acolhimento e Integracdo e de feedback de recrutamento de
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novos colaboradores admitidos para relatérios finais de época, considerando que o GB

rege-se por época desportiva, a semelhanca do que ocorre no universo desportivo,

iniciando-se a 1 de julho e terminando a 30 de junho.

O estagio chegou ao fim no dia 25 de junho e terminou com a entrega de toda a
informag&o na posse do estagiario e feedback acerca das tarefas realizadas pelo mesmo.
Houve lugar ainda a uma reunido de despedida ho Teams com todos os colegas da equipa.
Por fim, foi realizada a avaliacdo do estagiario junto dos supervisores, seguida do
preenchimento de documentacdo exigida pelo ISCAC e do formulario de avaliacdo do

estagio, o procedimento formal de finalizacao do estagio.

42 fase

ebenchmarking de estrutura organizacional;

etriagem curricular;

eidentificagdo de temas para a newsletter;

ecomunicagdo a candidatos de processos suspensos;

erecolha de respostas a questionarios de avaliagdo e satisfagao;

Figura 26 Tabela resumo das atividades realizadas na 49 fase
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CAPITULO IV — ANALISE CRITICA

De uma forma geral, as tarefas desempenhadas na sequéncia do estagio curricular
realizado na Dire¢do de Recursos Humanos do Sport Lisboa e Benfica vao ao encontro
daquilo que séo as responsabilidades que constam na descricdo de funcdo de um HR
Intern, cuja principal missdo é fornecer suporte administrativo ao departamento
(Betterteam, 2019; Workable, n.d.). Globalmente, as responsabilidades inerentes ao
mesmo séo (1) atualizar a base de dados de colaboradores da empresa; (2) proceder a
triagem curricular; (3) agendamento de entrevistas; (4) enviar comunicagao a candidatos
selecionados e nao selecionados; (5) apoiar no planeamento de eventos da empresa; (6)
auxiliar a equipa em pesquisas de mercado; (7) atendimento e esclarecimento de davidas

a colaboradores, entre outras, tendo todas estas sido cumpridas e até mesmo superadas.

O estagio revelou-se, sem duvida, uma experiéncia enriqguecedora quer a nivel pessoal
como profissional, uma vez que permitiu adquirir conhecimentos valiosos acerca das
praticas, politicas, ferramentas, processos e métodos praticados na area de Recursos
Humanos e desenvolver competéncias como rigor e atencdo ao detalhe, organizacéo e
métodos de trabalho, competéncias comunicacionais e interpessoais que, a longo prazo,
facilitardo a adaptagédo ao mercado de trabalho. Foram ainda identificadas pelo supervisor,
aquando da avaliagdo do estagiario, uma boa capacidade de escuta ativa, aplicagéo
regular de sentido critico e autonomia nas tarefas propostas e proatividade na procura de
feedback no que concerne ao trabalho desenvolvido, mostrando assim interesse em

progredir e melhorar.

Em termos criticos, as responsabilidades afetas ao estagiario foram fundamentais para
a compreensao e dominio de tarefas basilares subjacentes a gestdo de recursos humanos,
0 que é essencial para um individuo que nao possui experiéncia prévia na area. No entanto,
tendo em conta a natureza do estagio, incluido no plano curricular de um Mestrado, um
grau académico avancado, de foco mais estratégico e direcionado para cargos de maior
responsabilidade, também os gestores de linha das areas de HR Development & Strategy
e Compensation & Benefits podiam fazer o enquadramento da sua fungéo, a semelhanca
do que foi realizado para outras areas do departamento de forma a possibilitar um melhor
entendimento da dinamica hierarquica do departamento a nivel de reporting, distribuicéo
de tarefas, supervisdo e avaliagdo de desempenho da equipa, 0 que iria, certamente,

acrescentar valor ao estagio fazendo com que este se tornasse mais integro.

Ja na area Administrativa e Salarial, o principal aspeto a apontar € o facto de os

estagiarios ndo terem acesso aos programas e softwares internos de gestdo de pessoal,
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devido a politica interna do departamento, o que se apresentou como um obstaculo no
atendimento aos colaboradores, fazendo com que o estagiario ndo tenha conseguido
proceder ao esclarecimento de duvidas dos colaboradores de forma auténoma, recorrendo
na maioria das vezes ao auxilio das colegas, apresentando-se assim como 0 aspeto menos

conseguido do estagio.

Em virtude do investimento do clube na profissionalizacdo da sua estrutura e aposta na
projecado internacional, o Sport Lisboa e Benfica apresenta-se como um caso impar de
referéncia no universo desportivo em Portugal, a nivel de competitividade desportiva e
financeira, tendo sido o clube desportivo da Europa com maior lucro na época 2019/20
(Rebelo, 2021). Como ndo podia deixar de ser, a sua gestdo de recursos humanos

apresenta uma politica muito bem consolidada e desenvolvida por excelentes profissionais.

A luz do que foi referido anteriormente por Baron & Armstrong (2007) e Botelho (2021),
o GB dispbe de préticas robustas que estimulam o seu capital humano. Este possui
modelos de R&S e de A&l sdlidos e firmemente estabelecidos, apresenta um investimento
extensivo na formacao individual e transversal dos seus colaboradores, alinhado com os
objetivos estratégicos organizacionais (Figura 27) e proporciona programas de
desenvolvimento pessoal como o Fly High Program de forma a explorar o potencial dos

seus talentos.

Transformacgao

Digital Internacionalizagao Lideranca

Figura 27 Objetivos estratégicos do Plano de Formagéo do SLB

No que respeita ao um Modelo de Desenvolvimento e Avaliagdo do GB, este € baseado
num modelo de Gestdo de Competéncias transversais a toda a organizacao (ilustradas na
Figura 28) e tem como principais objetivos o alinhamento dos colaboradores com a
estratégia organizacional, promover comportamentos desejaveis, identificacdo de
necessidades de desenvolvimento dos colaboradores e proporcionar uma recompensa
diretamente relacionada com o desempenho dos seus colaboradores. Desta maneira, sdo
identificados os melhores desempenhos através de uma escala de avaliacdo exigente que

termina nos 120% e n&o nos convencionais 100% e que premeia um leque limitado de top
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performers, com um almogo com o presidente e a diretora de RH e uma viagem com a

equipa principal de futebol profissional.

Compromisso e Flexibilidade e Adaptacdo a

Iniciativa e Proatividade Envolvimento Wik

Auto Motivacao

Relacionamento Orientagdo para os Espirito de Equipa e o
Interpessoal Resultados Trabalho em Equipa

Figura 28 Competéncias Transversais do SLB

Apesar de ainda ter um longo caminho a percorrer, 0 SLB encontra-se no caminho certo
relativamente a medi¢cdo do contributo do seu capital humano. Os Human Resources
efetuam regulamente relatorios de avaliacdo e feedback das suas atividades chave com
recurso ao Google Forms e ao Excel. Ja o estudo do seu clima organizacional tem sido
efetuado por consultoras externas na sequéncia da participagéo dos indices de Exceléncia
da Human Resources Portugal. Destaque ainda para a utlizagdo de aplicagbes de
inteligéncia artificial da Microsoft 365, a “Power BI” e a “My Analytics”. A “Power Bl” € uma
ferramenta de analise de dados de gestdo com recurso a tecnologia de Business
Intelligence e que fornece relatérios e dashboards interativos em tempo real. Esta tem sido
uma aposta crescente dos Human Resources e integra o plano de formacdo do GB,
podendo ser alvo de uma melhor exploracdo para a andlise de dados e elaboragcédo de
relatorios. J& a “My Analytics” disponibiliza um resumo semanal por email aos
colaboradores do SLB que reflete os seus habitos de trabalho a nivel de concentracao,

bem estar, rede e colaboragédo com recurso a IA.

Como beneficios, o0 GB oferece aos seus colaboradores um Cartdo Refeicdo e um
Seguro de Saude da Multicare 100% comparticipado para o colaborador e 75% para o
agregado familiar. Para além do seguro, os colaboradores podem ainda usufruir de todos
os servicos da Clinica Benfica, situada no interior do estadio, gratuitamente, desde
consultas de medicina geral, fisioterapia, nutricdo, psicologia, etc. O GB dispfe ainda de
parcerias com infantarios, instituicdes de ensino, restaurantes, farmacias, ginasios, SPA’s,
cabeleireiros, automéveis, entre outros, que atribuem descontos a colaboradores do SLB.
Colaboradores tém ainda 30% de desconto em merchandising do SLB, oferta de inscrigdo
de sécio, 30% de desconto no REDPass, 30% de desconto na loja online da Adidas e oferta

de bilhetes para determinados jogos.
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No que concerne a promocao de lazer no local de trabalho, o SLB promove anualmente
um Torneio de Futebol de Colaboradores que se realiza no ambito da Semana Europeia
do Desporto. Este foi originalmente um desafio lancado a DRH pela Fundacao Benfica, a
entidade do GB que promove o carater de responsabilidade social do SLB e é realizado
em parceria com a empresa Masterfoot. O torneio tem vindo a evoluir em termos de adeséo
e de organizacéo, sendo disponibilizado aos participantes um equipamento, uma lunch box
com fruta, sandes e agua e no final séo atribuidos medalhas e troféus. O principal propdsito
do torneio é combater o sedentarismo, promover o desporto e a atividade fisica, fomentar
0 convivio entre os colegas de trabalho e a competicdo saudavel (MasterFoot, 2019). Esta
iniciativa € um excelente exemplo de promocédo de lazer desenvolvido pelo SLB, que se
encontra perfeitamente alinhada com a atividade do GB e com os seus valores. Tal como
referido anteriormente, este tipo de iniciativas tem excelentes efeitos na reducao de stress,
na melhoria do desempenho no trabalho, promog¢&o da marca empregadora e aumento do
compromisso organizacional, engagement, satisfacdo e resiliéncia dos colaboradores,
entre outros (Cheng et al., 2020; Duerden et al., 2017; Meier et al., 2020; Walker & Kono,
2017).
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Figura 29 Principais fatores de retengédo do SLB (Neves de Almeida HR Consulting et al., 2018)

No que respeita a capacidade de retencdo do GB, o estudo de clima organizacional
desenvolvido pela Neves de Almeida HR Consulting et al. (2018) fornece insights muito
relevantes para a matéria. Se por um lado os principais fatores de retencéo, identificados
foram aspetos relacionais como “gosto pelo trabalho que desenvolvo”, “reputagdo da
organizacao”, “relagdo com os colegas”, “valorizagao profissional”, “condi¢des de trabalho”
e “perspetivas de evolugao na carreira”, por outro, os aspetos menos pontuados, referem-

se sobretudo a fatores transacionais como a “remuneracao”, “beneficios”, “flexibilidade de
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horario”, “equilibrio entre vida pessoa e profissional” e “seguranga no emprego”,
encontrando-se abaixo da média das grandes empresas em estudo (Figura 29). De notar
ainda que a “Justica” foi uma das questdes pior pontuadas, apontada por 13 das 16 areas
em estudo do GB, tendo os seguintes critérios apresentado um maior desvio negativo face
ao benchmark das grandes empresas: “O meu salario esta adequado ao meu desempenho
real”, “Atendendo aquilo que outras pessoas na minha organizagdo recebem, a minha
remuneracao global é justa”, “Considerando as minhas competéncias e o meu esforgo, a

” o«

minha remuneracao global é justa”, “Na minha organizacdo, uma parte substancial das
recompensas monetarias esta associada ao cumprimento dos objetivos de trabalho” e “Os

critérios para promog¢des na minha organizacao sao claros”.

Esta questdo do mecanismo salarial pode ser justificada pelo critério do Fair Play
Financeiro exigido pela UEFA. Para manter a sustentabilidade financeira e eficiéncia
operacional do clube, a UEFA recomenda que os gastos com o pessoal hdo ultrapassem
70% das receitas operacionais (excluindo transacdes de atletas), tendo a Benfica SAD
apresentado um racio de 60% na época 2018/19 (Sport Lisboa e Benfica — Futebol SAD,
2019). Ja na época 2019/20, a Benfica SAD apresentou um racio de 69% devido ao impacto
negativo da COVID-19 nas contas do clube (Sport Lisboa e Benfica - Futebol SAD, 2020).

Apesar dos esforcos do GB em se manter competitivo e na aposta na retengédo de
talentos através do aumento da massa salarial e acréscimo do montante das remuneracdes
variaveis decorrentes dos objetivos desportivos alcangados verificados na época 2018/19
(Sport Lisboa e Benfica — Futebol SAD, 2019), os resultados do estudo efetuado pela
Neves de Almeida HR Consulting et al. (2018) evidenciam a urgéncia do GB em melhorar
0S pacotes salariais sob pena de perder capacidade de retencdo dos seus melhores

talentos.

Contudo, a reputacdo da empresa e uma marca empregadora positiva resultantes de
uma estratégia altamente desenvolvida de EB atenua a questao salarial (Bussin & Mouton,
2019). Como aspeto eventualmente a desenvolver pela organizacdo, sugere-se um maior
esforco nas estratégias de Employer Branding com vista a melhorar, ndo s6 a sua
capacidade a nivel de retencao, como também de atracdo. Como estratégias formais de
Employer Branding o GB possui na sua pagina de recrutamento testemunhos de
colaboradores das mais diversas areas do GB que partilham a sua experiéncia e 0 seu
percurso, uma mensagem inspiradora da diretora de RH, indicacdo de empresa premiada
nos indices de Exceléncia, contactos e informac&o pertinente em relacdo ao processo de
candidatura, mensagens apelativas que incentivam a candidatura, etc. (Anexo Il). O GB

dispbe ainda de atividade no Linkedin, parcerias e protocolos com universidades e
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apresenta uma participacdo assidua em feiras de emprego e em eventos de promoc¢ao de
empregabilidade organizados por universidades. Porém, a principal motivacdo para
candidatura a vaga ou para trabalhar na empresa observada no decorrer do estagio,
aquando de entrevistas tanto telefénicas como presenciais foi o facto de os candidatos
serem adeptos ou simpatizantes do clube e ndo propriamente pela sua reputacdo enquanto
empresa, pelo que o GB deveria concentrar 0os seus esforgos na disseminagdo da sua
marca empregadora, de forma a melhorar a capacidade de atracdo através das suas
carateristicas enquanto empresa, sendo o GB reconhecido oficialmente pela exceléncia do
seu clima organizacional e praticas de RH, algo que pode ser alvo de uma melhor

exploracdo a nivel de Employer Branding externo.

Em linha com o disposto anteriormente no enquadramento tedrico (HR Exchange
Network, 2019; PwC, 2019; Yello, 2020), o GB deve primar no acompanhamento dos
desenvolvimentos tecnolégicos e recorrer a tecnologias de IA que permitam automatizacao
de tarefas repetitivas e de baixo valor permitindo que os profissionais de RH se concentrem
em habilidades exclusivamente humanas como pensamento critico, criatividade e empatia.
Este tipo de tecnologia pode ser aplicada nos processos de R&S, por exemplo, para a
realizacdo de triagem curricular, agendamento de entrevistas e estabelecer pontos de
contacto e de feedback com os candidatos (Stevenson, 2019). Para além do facto de a
tecnologia ser sempre mais rapida e precisa (Sanders & Wood, 2020), tal permitira fazer
face ao elevado volume de R&S do GB, acelerar os processos, reduzir custos, aliviar a
carga de trabalho dos recrutadores, fazendo com que estes se concentrem numa vertente
mais estratégica, a0 mesmo tempo que tornard o processo mais justo e imparcial e
removera preconceitos subconscientes. A |IA pode ainda ser aplicada na area
Compensation & Benefits, nomeadamente nas atividades administrativas, por exemplo, a
partir da criacdo de assistentes virtuais que providenciam servicos personalizados e
individualizados aos colaboradores. Tal pode contribuir para melhoria da experiéncia geral
do colaborador, aumentar a sua satisfacdo e comprometimento organizacional e reduzir o
turnover (Malik, Budhwar, Patel & Srikanth, 2020), para além de ajudar a fazer face ao

atendimento do elevado niimero de colaboradores do SLB.

Outro aspeto a sugerir € a diversificacdo das técnicas/instrumentos de selecéo de
candidatos. O método predominante nos Human Resources do SLB sdo as entrevistas
estruturadas. Embora sejam recomendadas por Knight (2017) como forma de reduzir
preconceitos no processo de R&S com o intuito de o tornar mais justo e imparcial, 0s
entrevistadores podem beneficiar da incorporacdo de elementos das entrevistas nao
estruturadas nas mesmas. Apesar de serem consideradas muito inferiores as entrevistas

estruturadas em termos de validade e confiabilidade, as perguntas abertas e
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personalizadas podem fornecer informacbes valiosas acerca da personalidade,
competéncias interpessoais, organizacdo pessoal e adequacdo pessoa-trabalho dos
candidatos (Chauhan, 2019). Existem ainda uma série de métodos que podem ser
utilizados tais como work samples, assessement centers, testes psicotécnicos, testes de
conhecimento do cargo, testes cognitivos, testes de personalidade, grafologia, dinamicas
de grupo (Calheiros, 2019) ou ainda a gamificacdo, um método que pode ser aplicado no
recrutamento (Buil et al., 2020; Good et al., 2015).

Ainda sobre o processo de R&S, um outro aspeto a sugerir diz respeito a gestédo da
expetativa dos candidatos. Foi verificado que, na sequéncia das entrevistas telefonicas,
apenas os candidatos que seguem para a proxima fase, as entrevistas presenciais, sao
contactados. Veloso (2018) sublinha que a gestdo de expetativa dos candidatos faz parte
da responsabilidade social das empresas e € uma fase de comunica¢cdo muito importante
onde o respeito e a transparéncia devem marcar presenca. Porém, responder a todos os
candidatos é algo que ainda nao se verifica em nenhum pais do mundo e em que temos
gque continuar a evoluir. Para colmatar essa lacuna, sugere-se que na area de candidatura,
o candidato registe-se para efetuar o preenchimento do formulario de candidatura, de forma
a que mais tarde possa consultar o estado da sua candidatura. Tal permitira uma agilizagéo
do processo fazendo com que os candidatos se mantenham informados, sem que 0s

recrutadores disponham do seu tempo para os contactar diretamente.

E ainda de enaltecer a resposta do GB contra a COVID-19 verificada no final da 3° fase
do estagio. O SLB assumiu desde o inicio uma postura proativa, antecipando-se, mesmo
antes de Portugal ter registado o primeiro caso de infecdo por COVID-19, ao colocar em
marcha um plano de prevenc¢éo e contingéncia que pressupunha a criacdo de areas de
isolamento nas instalagbes do estadio, reforco da higienizacdo das areas de trabalho,
zonas adjacentes e locais de passagem, criacdo de uma linha interna de apoio aos
colaboradores e divulgacdo dos procedimentos implementados através de e-mails
institucionais. A 11 de marco, declarada oficialmente pandemia pela Organizacdo Mundial
de Saude, o GB procedeu a suspenséo de todos os estagios curriculares e colocou mais
de 500 colaboradores em teletrabalho reduzindo desta forma o impacto negativo na
atividade empresarial. Foram ainda promovidas iniciativas como a disponibilizagdo da
equipa de psicologos do SLB aos colaboradores, o desenvolvimento de um manual de
recomendacdes a nivel de salde mental, atividade fisica e nutricdo elaborado pelo
departamento médico e promoc¢ao de dindmicas com o intuito de manter os colaboradores
motivados, conectados, unidos e acima de tudo informados. Para tal foi criada uma
newsletter semanal e um site interno destinado a disseminacgéo de informacao relacionada

com a COVID-19, proveniente de fontes oficiais como DGS, OMS e EstamosON, para o
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qual o estagiario deu o seu contributo na ultima fase do estagio (Sport Lisboa e Benfica,
2020).

Por ultimo, devido ao contexto pandémico, o estagiario ndo acompanhou a fase de
implementagdo do modelo HR Business Partner, mas tal como mencionado por Baron &
Armstrong (2007); Bas (2012); Stritesky (2014) & Wach et al. (2020) este € um passo muito
importante na modernizacao da gestdo estratégia dos Recursos Humanos do SLB e que
permitira uma aproximacao dos RH & estratégia do negocio e certamente trara resultados

muito positivos para os Human Resources do SLB e para os seus colaboradores.
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Concluséao

Para que as pessoas gerem valor acrescentado e atuem como ativos humanos, cabe
aos recursos humanos garantir que estas se encontram presentes, motivadas, satisfeitas,
focadas e a trabalhar da maneira mais otimizada possivel. Tal implica uma andlise e
recolha de dados que permita demonstrar o impacto que o desempenho das pessoas esta
a ter nos resultados financeiros da empresa. Cada vez mais 0os RH necessitam de assumir
um papel estratégico e atuar proximos da linha da frente de forma a conhecer melhor o

negaocio, a sua cultura, as suas pessoas e as suas necessidades.

Um dos maiores desafios atuais para a area de RH é atracao e a retengéo de pessoas
adequadas a cultura da empresa. Perante um cenario de guerra pelos talentos, é
necessario desenvolver capacidade de atrair uma grande pool de candidatos ndo em
guantidade, mas sim em qualidade e que preferencialmente se identifique com a respetiva
missao, visao, valores e cultura. Para tal, as empresas devem apostar no seu Employer
Branding, aprimorar a sua Proposta de Valor para o Colaborador, utilizar ferramentas de
recrutamento modernas que permitam otimizar o processo, melhorar a experiéncia do

candidato, promover ativamente a integracdo dos novos contratados, etc.

Apbs atraidos, incumbe-se as empresas o dever de utilizar todas as ferramentas ao
seu alcance para reter os seus melhores talentos. Tal implica oferecer o melhor salério e
os melhores beneficios, desenvolver praticas justas e equitativas para todos os
colaboradores, independentemente das suas carateristicas pessoais e antecedentes,
praticar critérios justos e objetivos na avaliagdo de desempenho, disponibilizar programas
de formacdo de forma a fomentar o crescimento profissional assim como pessoal,

proporcionar oportunidades de promogao tanto horizontal como vertical, etc..

Para evitar o turnover e garantir que as pessoas fiquem a longo prazo, as pessoas
necessitam ainda de sentir uma nogéo de desafio e realizagdo em relacéo ao contetdo da
sua funcéo e possuir uma relacdo de qualidade com a chefia e com os colegas. Com esse
propdésito, as empresas devem proporcionar um ambiente de trabalho gratificante e
transparente, fomentar a comunicacdo e o dialogo, celebrar uma cultura de
reconhecimento e valorizacdo profissional que pede e atua sobre feedback e promover o

equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos seus colaboradores.

Apo6s uma reflexdo acerca do enquadramento teorico, conclui-se, em suma, que 0s
critérios que atraem os candidatos, ndo sé ditam a sua atracdo como também a sua

retencdo, o que nos leva a constatar que as atividades chave da GRH encontram-se
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intimamente ligadas e requerem uma abordagem holistica, visto que todas as suas préticas

terdo efeitos tanto na atragcdo como na retencao dos melhores talentos.

Quanto ao enquadramento contextual, verificou-se que o GB apresenta uma politica
sélida e madura orientada para a satisfacdo e bem estar dos seus colaboradores e uma
PVC que proporciona os melhores beneficios do mercado e da sua area. Nao obstante,
existem algumas areas que merecem atencao tais como a area salarial, uma area fulcral e
decisiva para a atracdo e retencdo dos melhores talentos, pelo que o GB deve aprimorar
essa componente da sua PVC, assim como explorar melhor o seu “selo” de boa marca
empregadora, tanto interna como externamente. Deve continuar ainda a investir na
medi¢cdo do contributo do seu capital humano, de forma a averiguar 0 seu impacto nos
resultados financeiros, apostar na modernizagao e diversificagdo de técnicas de R&S e na
utilizacdo de tecnologias de IA para fazer face a tarefas mais monotonas e que consomem
muito tempo. Por dltimo, deve aprimorar ainda a experiéncia do colaborador e de potenciais

candidatos, algo que deve ser alvo de uma melhoria continua.

Por fim, o estégio realizado nesta grande instituicdo a nivel nacional foi muito bem
conseguido, tendo o estagiario sido regularmente desafiado a superar-se, contribuindo
desta maneira para o seu desenvolvimento profissional e pessoal. Como resultado, o
estagiario conseguiu colocar em pratica conhecimentos adquiridos, nomeadamente no que
respeita as matérias lecionadas nas unidades curriculares de Recrutamento e Selegéo,
Gestdo do Desempenho e da Compensagdo, Gestdo Administrativa de Recursos
Humanos, Direito das Relacdes de Trabalho, entre outras e terminou o estagio com
capacidade para elaborar um processo de acolhimento e integracdo, dominar as varias
fases do processo de R&S, proceder ao atendimento presencial e telefénico de

colaboradores e identificar de forma critica potenciais melhorias, etc.
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ANEXO IlI: Exemplos de Employer Branding do Grupo Benfica
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Figura 31 Exemplos de Employer Branding no site oficial do SLB (Sport Lisboa e Benfica, n.d.-d)



