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RESUMO

A sobrevivéncia de qualquer organizagao, passa por atingir niveis de competitividade elevados, a
pesquisa com o tema “O impacto da formacdo e retencdo do capital humano na elevagdo das
vantagens competitivas do sector privado em Mogambique - periodo 2012-2021”, desenvolveu e
discutiu aspectos ligados a formacao do capital humano e retencao de talentos nas organizacoes
partindo dos processos de recrutamento, selecgdo, treinamento e retengdo de colaboradores
qualificados e motivados no sentido de perceber de que forma os procedimentos na captagao
contribuem na retencdo de pessoal qualificado, uma vez que, a vantagem competitiva das
organizagdes depende em grande parte das pessoas que nela operam. Para a materializagcdo da
pesquisa fez-se recurso a um estudo dividido em duas partes a pesquisa bibliografica e o estudo
de campo com objectivo de “analisar o impacto da formacao e retengcao do capital humano na
elevacao das vantagens competitivas do sector privado em Mogambique”. Foi levada a reflexao a
transformacgao de talentos em vantagens competitivas nas organizagdes. A pesquisa discutiu ainda,
a relacdo existente entre as pessoas talentosas e motivadas com posicionamentos estratégicos das
organizacdes privadas. Fez-se recurso a uma revisao da literatura para aferir as diversas
concepgodes defendidas por alguns autores que desenvolveram teorias sobre o tema em causa.
Fez-se uma pesquisa de campo envolvendo trés empresas operando no mesmo ramo, prestacao
de servicos e consultoria, a BDO, E&Y e KPMG, comparou-se as praticas e efeitos das estratégias
adoptadas na captagao inducédo, treinamento e retencdo de pessoas talentosas nas organizacgdes.
A literatura sustentou que as praticas de atracgdo, desenvolvimento e retencdo de talentos tem trés
passos fundamentais para o éxito de uma politica de recursos humanos que visa captar desenvolver
e reter profissionais talentosos dentro das instituicdes. Para a coleta de dados foi massivamente
utilizado o questionario semiestruturado e entrevistas. A pesquisa mostrou a relacéo entre retencao
de talentos, lideranga e sustentabilidade das vantagens competitivas. Mostrou ainda que, existe
uma preocupagao com pessoas treinadas ou capacitadas pela organizagdo, na medida em que,
quando se mostram capacitados e competentes se tornam atraentes para a concorréncia. Foi
possivel ainda concluir que, as pessoas talentosas ndo se mantém nas organiza¢des apenas pelos
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salarios considerados altos, 0 ambiente organizacional tornou-se motor da rotagdo das pessoas nos
cargos e nas organizagdes. Com base nas constatagdes, € de se recomendar que 0s processos
motivacionais devem ser considerados desde o processo de captacao, indugao até nas promogodes
ou mudangas de cargos.

Palavras-chave: Recrutamento, reteng&o, talentos, vantagens competitivas.

ABSTRACT

The survival of any organization depends on achieving high levels of competitiveness, the research
with the theme "The impact of training and retaining human capital in raising competitive advantages
in the private sector in Mozambique - period 2012-2021", developed and discussed aspects linked
to the formation of human capital and retention of talents in organizations, starting from the
processes of recruitment, selection, training and retention of qualified and motivated employees in
order to understand how the procedures in attracting contribute to the retention of qualified
personnel, since, the competitive advantage of organizations largely depends on the people who
operate in it. For the materialization of the research, a study was made in two parts, the bibliographic
research and the field study with the objective of “analyzing the impact of the training and retention
of human capital in the increase of competitive advantages in the private sector in Mozambique” .
The transformation of talents into competitive advantages in organizations was taken into
consideration. The research also discussed the relationship between talented and motivated people
with strategic positioning of private organizations. A literature review was used to assess the different
conceptions defended by some authors who developed theories on the subject in question. Field
research was carried out involving three companies operating in the same field, providing services
and consultancy BDO, E&Y and KPMG, comparing the practices and effects of the strategies
adopted in attracting, inducing, training and retaining talented people in organizations. The literature
has argued that the practices of attracting, developing and retaining talent have three fundamental
steps for the success of a human resources policy that aims to attract, develop and retain talented
professionals within institutions. The research showed the relationship between talent retention,
leadership and sustainability of competitive advantages. It also showed that there is a concern with
people trained or qualified by the organization, insofar as, when they are qualified and competent,
they become attractive to the competition. It was also possible to conclude that talented people do
not remain in organizations only for the salaries considered high, the organizational environment has
become the engine of people rotation in positions and organizations. Based on the findings, it is
recommended that motivational processes should be considered from the recruitment process,
induction to promotions or changes in positions.

Keywords: Recruitment, retention, talents, competitive advantages.

1 INTRODUGCAO
1.1. Contextualizagao

Nos tempos que correm, a sobrevivéncia organizacional depende fundamentalmente do ajuste dos
planos estratégicos a um elevado nivel de vantagens competitivas e ainda sustentaveis.

Mocgambique como um elemento integrante num mundo globalizado, nao fica isento das pressodes
vividas nos processos das mutacdes resultantes da crescente competitividade a que todos os
sectores produtivos estdo sujeitos, colocando as empresas em desafios na formagao do capital
humano como elemento-chave para garantir a lideranga da competitividade partindo das praticas
na gestdo dos Recursos Humanos — RH bastante criteriosas.

No contexto dindmico caracterizado por mercados abertos, competitividade acirrada, o mundo
enfrentando guerras e efeitos de crises econdémicas e avangos tecnoldgicos que, mais do que
sempre, as empresas precisam de reengenharias por forma a se reinventar e sobreviver diante de
desafios de varia ordem, o ser humano precisa ser engajado, motivado e com talento necessario
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para promover maiores produtividades organizacionais, sendo crucial num contexto caracterizado
por pressdes causados pela inovagao tecnoldgica, pandemias e guerras politicas e militares.

Segundo Naddelo (2008), a sobrevivéncia de uma organizacdo no contexto econdmico atual
norteado pela globalizagdo do mundo, caracterizada principalmente por mudangas que vao desde
a operacgao de cadeias, reestruturacdo de organogramas, produtos, processos e métodos até a
necessidade de fusbes e complexos planos de sucessao executiva sugerem mais do que nunca a
titulo de adaptacdo, uma acirrada disputa junto ao mercado de mao-de-obra na busca de
competéncias que uma vez agregadas ao quadro de pessoal, possam atender as mais elevadas
expectativas em termos de performance, evolugdo, desenvolvimento e sobrevivéncia
organizacional, as influéncias impulsionam as empresas em duas linhas de pensamento alto
administrativo: Reestruturagao, investimento em tecnologias flexiveis, redugcdo de custos e afins;
por outro lado investimentos financeiros desde o processo de recrutamento e selegdo, treinamento
e desenvolvimento, remuneracgao, plano de beneficios, relagdes trabalhistas, medicina preventiva,
que tornaram o homem, assim como os outros capitais das empresas, um patriménio caro,
valorizado, cuidado, fidelizado, estudado e retido.

Para que uma empresa se torne detentora de conhecimentos valiosos precisa ter pessoal talentoso,
no sentido de garantir maior criatividade e agressividade na penetragdo dos mercados, é neste
ambito que se escolhe o tema que contara com suporte bibliografico e estudos de caso em trés
organizagdes actuando no sector de servigos e de natureza similar BINDER DIJKER OTTER & CO.
MOCAMBIQUE — BDO, ERNEST & YOUNG - E&Y e KPMG MOCAMBIQUE de tal modo que se
possa fazer uma analise e comparacao dos efeitos das praticas adoptadas na captacao, formagao
e retencdo do capital humano nas vantagens competitivas das organizagées.

1.2. Problematica

A dindmica de personalidade de cada individuo ndo esta descrita em livros. Esta é Unica e pessoal,
s6 fazendo sentido para a propria pessoa, 0 mesmo decorre nos objectivos e ambigdes de cada ser
humano, onde a sua admissao para a organizacao, dificil antecipar o seu comportamento, havendo
que resalvar que casos em que as atitudes futuras de um candidato podem ser contrarias as
espectativas da organizacgéo.

Com o aumento acentuado dos niveis de concorréncia impulsionados pela globalizagdo do mundo,
torna-se cada vez mais complexa a tarefa de definicao de estratégias ajustadas ao desenvolvimento
organizacional como um todo, assim sendo, surge a inquietagdo por parte da autora da presente
pesquisa em desenvolver um estudo que possa contribuir na percepgao da relacéo existente entre
a formacao e retengao do capital humano dotados de conhecimento, talento e motivados para o
alcance de vantagens competitivas por parte do sector privado em Mogambique. Face a este
cenario, coloca-se a seguinte questao de partida:

Qual é o impacto da formacgao e retengao do capital humano na elevagdao das vantagens
competitivas no sector privado em Mogambique

1.2.1. Hipoteses

GIL (2008), sustenta que hipétese é uma suposta resposta a um problema a ser estudado, € uma
proposi¢ao que se forma e que podera ser aceite ou rejeitada somente depois de devidamente
testada.

H1: A formacéo e retengao do capital humano tem um impacto positivo na elevagao de vantagens
competitivas no sector privado em Mogambique;

H2: A formagéo e retengao do capital humano tem um impacto negativo na elevagao de vantagens
competitivas no sector privado em Mogambique;

H3: A formacéo e retencao do capital humano nao tem nenhum impacto na elevagéao de vantagens
competitivas no sector privado em Mogambique.
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1.3. Objectivos
1.3.1. Objectivo Geral

Analisar o impacto da formagéao e retengéo do capital humano associado as vantagens competitivas
no sector privado em Mogambique no caso: nas empresas BDO, ERNEST & YOUNG - E&Y e KPMG
MOCAMBIQUE.

1.3.2. Obectivos Especificos

e Estudar as politicas adoptadas na admissao de novos colaboradores nas empresas;

o Perceber as estratégias para retengdo de Mao-de-Obra qualificada e motivada nas
empresas;

e Comparar a retengéo de colaboradores e niveis de vantagens competitivas nas empresas;
1.4. Relevancia do Tema

A pesquisadora elege neste trabalho a componente humana para analisar as vantagens
competitivas por se tratar de um dos activos mais preciosos para o sucesso de qualquer
organizacao num mundo globalizado e dominado pela multipla escolha na medida em que, a
informacdo esta disponibilizada para o publico consumidor de um modo pontual dado que, o
desenvolvimento tecnolégico garante esta partilha em tempo atil e o recurso humano pode
facilmente se mover de uma organizagao para outra se julgar que as respectivas espectativas nao
sdo respondidas no emprego em que estiver.

Aos gestores, investigadores, ao publico em que eventualmente o tema possa despertar atengao
no sentido de melhorar a percepg¢éo e partindo do tema possam desenvolver novos estudos ou
ainda aprofundar o mesmo a fim de trazer novas ideias, novas abordagens e até novos conceitos
neste campo do conhecimento.

2 ENQUANDRAMENTO TEORICO/ ESTADO DA ARTE
2.1. Recursos Humanos

Para Oliveira (2002), recursos humanos sao as pessoas que ingressam, permanecem e participam
da organizacao, seja qual for o seu nivel hierarquico ou sua tarefa dentro da organizagdo a que
estiverem integrados.

2.1.1. Gestdo de Recursos Humanos
Gerber e Dyk (1995), sustentam que Gestdo de Recursos Humanos sao as actividades, politicas

ou fungdes no seu todo que tratam das relagdes com os colaboradores dentro duma organizagao
independentemente da sua natureza e propdésito

Peretti (2001), defende que GRH é simultaneamente um conjunto de conhecimentos actividades
que visam propor e regular as responsabilidades das pessoas e respectiva regra de relacionamento,
estruturando-se cada um em estreita interdependéncia.

2.2. A Importancia De Pessoas Na Organizagao

Para Rabaglio (2001), as empresas visionarias sabem valorizar os funcionarios com potenciais,
estando varios destes trabalhando em equipa é de extrema importancia fazer com que se
comuniqguem com eficacia, para que haja um ambiente favoravel ao crescimento pessoal e da
organizagao como um tudo.

Chiavenato (2004), sustenta que houve tempos em que as pessoas dentro das organizagdes nao

passavam de meros operarios que realizavam trabalhos repetitivos, nos tempos que correm, as
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pessoas constituem ndo apenas a mao-de-obra da empresa, mas sim, uma parte extremamente

importante da organizagao.

2.3. Politicas de Gestao de RH X Retencdao de Pessoas Competentes nas

Organizagoes
2.3.1. Recrutamento

Gerber e Dyk (1995), assumem que recrutamento € um processo levado a cabo por profissionais
do RH a fim de atrair pessoas qualificadas para determinadas tarefas, onde ha que questionar se
ha pessoal qualificado para o efeito a nivel interno ou necessariamente tera de ser a nivel externo,
ou ainda, existira algum candidato indicado pelos actuais colaboradores.

Fagundes (2004), define recrutamento como sendo uma busca que vai ao encontro de candidatos
com o perfil que se situe mais préximo da vaga em questédo, onde para o autor, assume que pode
se abordar candidatos que ndo estio a prior a procura de novas colocagdes porque os recrutadores
nao ficam a espera dos curriculos, estes quando necessario vao ao encontro.

Tabela 1:

Fontes de recrutamento

. RECRUTAMENTO
IMPLICACOES INTERNO RECRUTAMENTO EXTERO RECRUTAMENTO MISTO
Investimento reduzido Renovacgao das pessoas Renovacéao de pessoas
2
w Auséncia de protecionismo e
2 Rapidez no processo nepotismo Motivagéo nas pessoas
=
<Zt Seguranga para o RH Maior racionalidade no
S | existente Maior racionalidade no processo processo
Possivel seguranga nos
colaboradores que
ponderam a possibilidade
---------------- de serem contratadas
Pessoas enraizadas | Maior investimento na atrac¢do de
com a cultura candidatos Investimento elevado
Relacionamentos Inseguranga no pessoal a ser
conflituosos contratado Morosidade no processo
Protecionismo Morosidade no processo Possiveis subjectividades
Pouca transparéncia e
credibilidade do
~ processo Desmotivagédo nos empregados | -—--—-—--
LIMITACOES

Fonte: Adaptado de Costa (2000: pag. 189)

Tabela 2:

Préaticas de captagéo de talentos
AUTOCAPTAGAO CAPTAGAO TERCEARIZADA
VANTAGES VANTAGENS

Menor custo

Menor exposigdo da empresa
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Menor investimento com treinamento Melhor banco de talentos

Maior envolvimento na qualidade de candidatos | Menos tempo na captagéo

DESVANTAGENS DESVANTAGENS

Maior exposigdo da empresa Processos mais dispendiosos

Morosidade dos processos Maior investimento inicial para indugao

Provavel fraqueza de talentos captados Menor envolvimento na qualidade de candidatos

Fonte: Adaptado de Friedman, Hatch e Walker (2000. Pag 107)

2.3.2. Selecgéo

Para Peretti (2001), seleccao € o processo de verificagao de suportes documentais dos candidatos
que passa pela avaliagdo do perfil de cada candidato, testes de personalidade e técnicos, reunides
com candidatos e simulacdes.

Silva e Nunes (2002), sustentam que muitas empresas cometem erros na captacao do pessoal por
via de analise de requisitos técnicos que ilustram niveis académicos atingidos e muitas vezes
ignorando a componente humana que segundo os autores também deve ser avaliada de um modo
bastante criterioso embora ndo havendo ferramentas padronizadas para prever o caracter do
individuo que vira a integrar-se no ambiente ja construido.

Friedman, Hatch e Walker (2000), consideram o recrutamento e selecgéo de pessoal como sendo
um desafio continuo ndo s para os profissionais do RH como também para os gestores das
organizagdes, na medida em que, para 0 mundo dindmico dos dias que correm a pessoa vai se
tornando a cada dia o maior recurso organizacional, dai que, os autores sugerem reflexao da
responsabilidade do profissional que tiver a funcao de seleccionar.

Rabaglio (2001), defende dois modelos de captagao de pessoas, onde aponta o modelo tradicional
para organiza¢des menos visionarias e modelo estratégico para organizagdes visionarias e focadas
no futuro.

Tabela 3:

Modelos de captagéo de pessoas segundo Rabaglio

MODELO TRADICIONAL MODELO ESTRATEGICO

Recrutamento e selecgao reactiva Captacao e seleccao de talentos proactiva
Foco operacional Foco estratégico

Visao voltada ao presente Visao voltada ao presente e futuro
Selecgdo como um fim em si mesmo Compromisso com o desenho de cargos

Captacéo e selecgéo condicionado a vaga Captacao e selecgao continua de talentos

Valorizagdo do conhecimento, experiéncia,
Valorizagado do conhecimento e experiéncia |actividade e comportamento

Actividade centralizada no RH Actividade centralizada no RH e parceiros

Testes e provas Enfase em entrevistas dindmicas e simulacdes

Fonte: Rabaglio (2001: 286)
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2.4. Treinamento

Kanaane (2001), define treinamento como sendo o processo de ensinamentos tedricos e praticos
periodicos e direccionados a profissionais ou candidatos a fungdes e cargos especificos.

Para Peretti (2001), Treinamento € um processo de especializagédo de individuos no sentido de criar
perfomance pessoal ajustado as responsabilidades das tarefas a executar.

Rabaglio (2001), Treinamento € a educacgao institucionalizada ou ndo, que visa preparar os
individuos para execugdes de tarefas especificas, tem objectivo imediato e restrito uma vez que,
capacita o individuo em ferramentas essenciais para determinado cargo.

2.5. Desenvolvimento de Competéncias

Rabaglio (2001), sustenta que desenvolvimento de competéncias é processo de elevagcéo das
capacidades, potencialidades por via do ensinamento especifico que visa preparar profissionais
com foco a desafios na vida profissional.

2.6. Capacitacido e desenvolvimento de competéncias e abandono nas
organizagoes

Gubman (1998), sustenta que investir em treinamento dos colaboradores embora necessario, o
procedimento torna-os mais atraentes para os concorrentes.

2.7. Motivacao

Para Maximiano (2000), a palavra motivagdo abrange as causas ou motivos que produzem
determinado comportamento, seja ele de que natureza for. No campo da administragdo, pessoa
motivada, usualmente significa alguém que demonstra alto grau de disposicao para realizar uma
tarefa ou actividade de qualquer natureza.

Chiavenato (2004), defende que as praticas de GRH, factores intrinsecos do individuo, o ambiente
Interno e externo sdo os maiores responsaveis pela motivagdo humana ao trabalho e ainda, em
proporcionar menor rotatividade de profissionais nos cargos e ainda maior retengcdo de pessoas
talentosas na organizagéo.

Fraiman (2007), defende que a auséncia de reconhecimento reciproco entre colaboradores e as
estruturas hierarquicamente superiores pode constituir uma fonte geradora de desmotivagao e de
baixo desempenho profissional, criando incertezas e angustias inerentes ao posto laboral levando
a ocorréncia de conflitos laborais promovendo assim, um acentuado fracasso dos objectivos da
organizacgao.

Motivagcao ou comportamento dramaturgico

Bergamini (1994), face a existéncia de relagdo assimétrica, referéncia a existéncia de condutas
dramaturgicas que se consubstanciam no abandono de comportamentos naturais mais de acordo
com suas caracteristicas individuais por parte dos colaboradores, adotando assim falsas
personagens e posturas.

O autor designa de conduta teatral e dramaturgica o comportamento por superiores hierarquicos
que afiguram-se bons monitores que sao, bem como os subordinados que se apresentam com
motivacdo e entusiasmo que na realidade n&do tém, passando os comportamentos a serem
inconsistentes apresentando intermiténcia de formas diferentes e desconexas de agir.

Bergamini sustenta que, a dramaturgia no contexto organizacional ndo sé elimina a auto-identidade
assim como desorienta os intervenientes.
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2.7.2. Modelos Motivacionais
Hierarquia das necessidades

De acordo com Chiavenato (1992), o principio basico da teoria motivacional € que as necessidades
humanas apresentam uma hierarquia onde as principais estdo na base, indo de baixo para cima, a
satisfagao de uma especula a possibilidade de satisfacdo da outra normalmente de indole superior.

Trabalho criativo, diversidade e
autonomia, participagao

A 4

Auto-realizagao Responsabilidade por
resultados, orgulho e
- .
Estima reconhecimento
Amizade dos colegas, interaccao
. —_> H s
Sociais com clientes, gerente amigavel
S Condigdes seguras de trabalho,
eguranca remuneracgao e beneficios,
estabilidade no empreao
Necessidades -

Intervalos de descanso, conforto
fisico, horario de trabalho
razoavel

Fig. 1. - Pirdmide Das Necessidades De Maslow
Fonte: Andrew 2000:188

Segundo Gil e Marconi (2001), a motivagao tende a perder forca ao ser satisfeita a expectativa
associada, e observa-se uma mudanga na forga do individuo quando sua satisfagdo € bloqueada,
porém quando isso ocorre outras necessidades competitivas se tornam mais intensas. Quando o
direccionamento dos factores nao for produzir resultados positivos de tal modo que, quando nao
respondidas as expectativas as pessoas tornam-se frustradas e desenvolvem comportamentos
irracionais como mecanismos de defesa, sendo as mais comuns: Agressdo, deslocamento,
racionalizagao, regressao, fixagao, fuga, resignacgao.

Agresséo

Para Maximiliano (2001), a pessoa passa a dirigir sua hostilidade contra a pessoa ou objecto que
constitui a causa da frustragdo. O colaborador frustrado em seu trabalho pode tentar agredir seu
chefe, ou prejudicar sua imagem por meio de boatos.

Deslocamento

Segundo Texeira (2004), dentro das organizagdes as pessoas sado impotentes para atacar
directamente a causa de sua frustragdo, passando a deslocar sua agressividade para outros alvos,
um empregado nao podendo agredir seu chefe, sob pena de ser o maior prejudicado, podera passar
a agredir um subordinado, a discutir com a mulher, bater seu filho até mesmo dar um pontapé num
cachorro inocente.

Racionalizagcéo

Gil e Marconi (2001), sustentam que quando uma pessoa ou colaborador se sente incapaz de
realizar determinado objectivo, pode racionalizar procurando desculpas para 0 seu insucesso;
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Regresséo

Para Maximiliano (2001), pessoas frustradas tendem a desistir das tentativas de construir solugéo
de seus problemas, tendendo a regredir a um comportamento infantil, casos de funcionarios que
n&do conseguindo digitar um texto no computador terminam dando soco na maquina;

Fixagdo
Bergamini (1996), sustenta que quando alguém apresenta repetidamente um comportamento

improdutivo, um chefe vai progressivamente aumentando as penalidades de um empregado, mas
este continua a comportar-se de maneira censuravel,

Fuga

Maximiliano (2001), advoga que é frequente ver as pessoas a voltas com um problema, tentando
de qualquer modo fazer de contas que nao estido vivendo problema algum ou apenas procurando
ignora-lo ou fugir;

Resignacgéo

Maximiliano defende que depois de prolongada frustragdo, uma pessoa desiste de alcancar seu
objectivo, frequentemente visivel em pessoas que desempenham tarefas rotineiras e se tornam
resignadas, admitindo que n&o ha espacgo para melhoria.

Motivacao e melhorias do desempenho laboral

Segundo Chiavenato (1992), a motivagéo € um dos factores que eleva o desempenho, pois mesmo
que as pessoas tenham habilidades e aptiddes, se ndo estiverem motivadas ndo ajuda em nada no
contexto padrdes de desempenho.

Para o autor, a motivacdo é a principal actividade do gerente, na medida em que, é de sua
responsabilidade utilizar as necessidades dos colaboradores por, constituem as fontes internas da
motivagao das pessoas, o0s gestores precisam localizar os motivos do comportamento nos proprios
individuos.

Para Chiavenato (2002), da-se o nome de compensagao ao sistema de incentivos e recompensas
que a organizagio estabelece para remunerar e recompensar as pessoas que nela trabalham,
obedecendo diferentes contribuicdes no processo produtivo.

Segundo Gerber e Dyk (1995), Talento é capacidade que o individuo tem executar tarefas
excepcionais, ou seja, tarefas que poucos ou quase ninguém executaria na mesma eficiéncia, facto
que, torna as pessoas de certo modo insubstituiveis.

Danna e Matos (1999), defendem que talento € um conjunto de privilégios, competéncias,
conhecimentos, habilidades e atitudes que diferenciam um individuo dos outros.

Para Peretti (2001), uma pessoa talentosa é aquela que se destaca, desenvolve atitudes que
agregam valor a organizagao e desempenha papeis insubstituiveis.

O autor acrescenta ainda que pessoas talentosas néo sao retidas nas organizagdes apenas por via
de incentivos salariais.

2.8. Retencao de talentos

Hunter (2004), afirma que ccompeténcia é composta pelo conhecimento, pela habilidade e pela
atitude - CHA que devem estar agregados as competéncias técnicas e comportamentais de cada
individuo. A adaptabilidade nos processos de mudancgas e situagdes duvidosas, capacidade de
pensar com tatica, tomar decisbes ajustadas diante de pressdo, disposicdo para trabalhar
aprendendo com os colegas de trabalho, tomar decisdes com exatid&o, saber trabalhar em equipa.
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2.9. Como transformar formar talento em vantagem comprtitiva na organizagao

Fieldler apud Teixeira (1998), advoga ainda que um lider orientado para o desenvolvimento é aquele
que mais valoriza as experimentagdes, esta sempre em busca de ideias para uma melhoria cada
vez crescente, gera e implementa mudangas sempre que necessario.

Para o autor implementacdo de mudangas impde a implementacdo de estratégias visando o
sucesso organizativo, pois as estratégias constituirdo instrumentos orientadores para a melhoria do
clima organizacional.

3 METODOS

Segundo Lakatos (2003), a metodologia permite entrar em contacto directo com o que foi escrito e
colocado a disposigao, especificamente obras literarias, monografias, teses, revistas, legislagao,
entre outros.

Para Marconi (2010), a especificagdo da metodologia da pesquisa é de suma importancia na medida
em que, apresenta respostas a questdes associadas a como? Com o qué? Onde? quando? E por
quem? a pesquisa sera feita evitando desvio de foco do pesquisador.

3.1. Entrevista

Para Gil e Marconi (2010), entrevista € uma conversagéao efectuada presencialmente, de maneira
metddica e proporciona ao entrevistador obter, verbalmente, a informagao necessaria de forma
padronizada ou estruturada.

Para esta pesquisa em particular as entrevistas poderao contribuir na medida em que permitira a
pesquisadora um contacto directo com os entrevistados, podendo obter mais do que uma resposta
verbal, como também a leitura da expressao corporal.

3.2. Questionario

Vergara (2000), define questionario € uma série de questdes apresentadas ao inquirido, por escrito,
podendo ser aberto, pouco ou nao estruturado, ou fechado, estruturado. Onde no questionario
aberto as respostas livres sdo dadas pelos inquiridos; no fechado, o inquirido faz escolhas, ou
pondera, diante de alternativas apresentadas.

3.3. Populagao e Amostra
Lopes (2003), define populagdo como o conjunto de todos os elementos relativos a um determinado

fendmeno que possuem pelo menos uma caracteristica em comum, podendo ser finita ou infinita.

Segundo Spiegel et al (2004), quando a populagdo em estudo é conhecida na sua totalidade, é
considerada finita.

Segundo Lopes (2003), quando os elementos da amostram variaveis discretas, variaveis que
assumem apenas valores inteiros e sendo a populagao finita, procedeu-se ao calculo do tamanho
da amostra pela férmula:

22*;7*2]*]\7

n = 5 5 A A
d*(N -1)+z>* p*q
Onde:
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Z = abcissa da curva normal padrao, fixado um nivel de confianga (1-a), N = tamanho da populagao

A A

P = probabilidade de sucesso (n° de inquiridos), ¢ = Probabilidade de insucesso (n° de nao
inquiridos); d = erro amostral.

Amostras: 65, 143 e 146 nas empresas BDO, Y&A e KPMG Mogambique respectivamente.
4 RESULTADOS
4.1. Historial das empresas de estudo

A BDO é uma empresa multinacional implantada em Mogambique, localizada no centro da cidade
de Maputo, Av. 25 de Setembro n°® 1230 prédio 33 andares bloco 5 contando actualmente com
noventa (90) colaboradores.

Produtos: Consultoria Fiscal, Contabilidade, Gestao e abertura de Negdcios.

A Ernest & Yang, € uma companhia multinacional implantada em Mogambique desde 1991, situada
no centro da cidade de Maputo, teve como maior motivagéo o facto de ser um pais que projectava
ser orientado para um crescimento acentuado uma vez que, teria sido anteriormente assolado por
calamidades e guerras. A empresa até a data da pesquisa contava com 292 colaboradores.

Produtos: Consultoria Fiscal, Contabilidade, Gestdo, desenho e implementagédo de Negdcios

A KPMG é uma companhia multinacional com sedes entre outros paises que até a data da pesquisa
tinha sedes em Amsterdao e holanda e implantada em mais de cento e cinquenta e cinco paises.
Na data da pesquisa contava com 295 colaboradores

Produtos: Auditoria, Impostos, consultoria em Gestao e estratégias de Negdcios
Tabela 04

Pratica da BDO no Recrutamento

Inquiridos (BDO) | Autorrecrutamento | Outsorsing Combinacgéo Nula
65 41 19 4 1
100% 63,1% 29,2% 6,2% 1,5%

Fonte: Questionario na BDO

Tabela 05

Prética da Ernest & Yang no Recrutamento
Inquiridos (E&Y) | Autorecrutamento Outsorsing Combinacéo Nula
143 105 10 20 8
100% 73,43% 6,88% 13,99% 5,59%

Fonte: Questionario na E&Y Mogambique

Tabela 06

Pratica da KPMG no Recrutamento
Inquiridos (KPMG) | Autorecrutamento | Outsorsing Combinacgéo Nula
146 131 4 9 2
100% 89,73% 2,47% 6,16% 1,37%

Fonte: Questionario na KPMG
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Grafico 01:Praticas de Recrutamento na BDO
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Fonte: BDO, E&Y e KPMG

Tomando como base os resultados da pesquisa, foi possivel constatar que, as trés empresas até a
data da pesquisa privilegiavam o autorrecrutamento, facto justificado pelas percentagens desta
pratica se situando em respostas positivas em cerca de 63%, 73% e 90% para a BDO, E&Y e KPMG

respectivamente.
Tabela 07:

Recrutamento da BDO em empresas concorrentes

Inquiridos (BDO) | Sempre Algumas vezes | Nunca Nula
65 0 56 7 2
100% 0% 86,15% 10,76% 3,1%
Fonte: Questionario na BDO
Tabela 08:
Recrutamento da E&Y em empresas concorrentes
Inquiridos (E&Y) | Sempre Algumas vezes | Nunca Nula
143 3 130 0 10
100% 2,10% 90,91% 0% 6,99%
Fonte: Questionario na E&Y
Tabela 09:
Recrutamento da KPMG em empresas concorrentes
Inquiridos (KPMG) | Sempre Algumas vezes | Nunca Nula
146 19 123 0 4
100% 13,01% 84,25% 0% 2,74%

Fonte: Questionario na KPMG
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Recrutamento em empresas concorrentes por parte da BDO,
E&Y e KPMG
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Fonte: BDO, E&Y e KPMG

Constatou-se ainda que as trés firmas tém recorrido ao recrutamento com fonte em empresas
concorrentes, sendo sustentado percentagem de afirmagdes situadas em cerca de 86%, 91% e
84% para as empresas BDO, E&Y e KPMG respectivamente.

Tabela 10:

Capacitagdo associada aos abandonos na empresa BDO

Inquiridos (BDO) | Sempre Algumas vezes | Nunca Nula
65 0 56 7 2
100% 0% 86,15% 10,76% 3,1%

Fonte: Questionario na BDO
Tabela 11:

Capacitacao associada aos abandonos na empresa E&Y

Inquiridos(E&Y) Sempre Algumas Vezes | Nunca Nula
143 10 25 95 13
100% 6,99% 17,48% 66,43% 9,09%

Fonte: Questionario na E&Y
Tabela 12:

Capacitagdo associada aos abandonos na empresa KPMG

Inquiridos (KPMG) Sempre Algumas Vezes | Nunca Nula
146 0 28 51 67
100% 0% 19,18% 34,93% 45,89%

Fonte: Questionario na KPMG
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Grafico 03: Capacitacio associada aos abandonos nas empresas BDO, E&Y e
KPMG
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Fonte: BDO, E&Y e KPMG

No tocante aos abandonos depois de capacitagcdes, as empresas mostraram-se divergentes na
medida em que, a BDO assumiu que algumas vezes os colaboradores abandonam os postos depois
de beneficiar de programas de capacitagdo (86,15%), a E&Y assumiu que nunca enfrenta
abandonos depois de programas formativos (66,43%) e a KPMG teve maior parte de abstencgdes
na questao (45,89%) e 34,93% declararam nunca ter tido abandonos antecedidos de programas de
capacitagao.

Tabela 13:

Motivagéo para sair da empresa BDO

Inquiridos (BDO) | Salario Ambiente de Trabalho | Os planos Formativos | Outro
65 13 26 10 16
100% 20% 40% 15,38% 24,62%

Fonte: Questionario na BDO

Tabela 14:

Motivagéo para continuar na empresa E&Y
Inquiridos(E&Y) Salario Ambiente de Trabalho | Os planos Formativos | Outro
143 30 30 30 53
100% 20,98% 20,98% 20,98% 37,06%

Fonte: Questionario na E&Y

Tabela 15:

Motivagdo para continuar na empresa KPMG
Inquiridos (KPMG) | Salario Ambiente de Trabalho | Os planos Formativos | Outro
146 28 28 28 62
100% 19,18% 19,18% 19,18% 42,47%

Fonte: Questionario na KPMG
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Grafico 04: Motivacio para continuar nas empresas BDO,

E&Y e KPMG
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Fonte: BDO, E&Y e KPMG

Na BDO foi constatado que os colaboradores estariam motivados a mudar de emprego se o
ambiente laboral ndo fosse desejavel (40% dos inquiridos), as empresas E&Y e KPMG, apontaram
outros motivos como sendo factores impulsionadores para uma possivel mudanga de emprego,
facto justificado por cerca de 37% e 40% respectivamente apontando outro motivo.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1. Conclusoes

Na revisao literaria, foi possivel constatar que pessoas motivadas respondem positivamente ao
trabalho e factores intrinsecos e extrinsecos, sdo responsaveis pela motivagdo humana, dai que,
existe uma dificuldade em perceber o ser humano, na medida em que, pode se deparar com
condutas dramaturgicas por parte dos superiores hierarquicos bem como da parte dos
hierarquicamente inferiores que possam manifestar comportamentos nao realisticos e confundirem
a gestéo.

Na revisao bibliografica mostrou-se ainda que nao se pode manter pessoas talentosas apenas pelo
salario, onde, o talento ndo depende de cargos de chefia de direcgao indicados, o talento é algo
nato e que pode ser desenvolvido com um aprendizado a mais, ou ainda, por desafios ao longo da
vida profissional do individuo. Caso para dizer, nem sempre se nasce talentoso, mas sempre se
nasce para ser talentoso.

A pesquisa bibliografica permitiu uma percepc¢ao profunda de que a competéncia de gestdo pode
transformar talentos em vantagem competitiva nas organizacgoées.

Feita a pesquisa e com base nas constatagcbes nas empresas BDO, Y&Y e KPMG foi possivel
constatar que as praticas de gestdo de pessoas contribuem na captacao e retencao de pessoal,
competente, talentoso e motivado nas organizagdes. Concluiu-se ainda que nado sdo apenas
remuneragdes que garantem a manutengao de pessoas talentosas nas organizagdes.

A pesquisa mostrou ainda que um colaborador competente desperte interesse das empresas
concorrentes e ficando exposto a ser aliciado a trabalhar para a concorréncia, as capacitagbes
mostram-se fundamentais para o melhor desempenho organizacional, contudo, torna os
colaboradores mais atraentes para a concorréncia.

Face as constatagbes do estudo, é de se recomendar que as empresas adoptem nao apenas uma
estratégia para captacao de pessoas talentosas nas organizagdes visto que nenhuma estratégia é
suficientemente boa quando isolada.
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Recomendacgées

1 Que valorize mais o capital humano independentemente dos niveis organizacionais ou campos
de actuacdo por se ter constatado que, € o recurso mais valioso para a sobrevivéncia
organizacional, sobre tudo, para uma organizagdo visionaria em termos de liderangca do
mercado onde actua;

2 Que se tome consciéncia de que os processos de autorrecrutamento podem ser mais
acessiveis em termos de custos envolvidos, contudo, poderdao proporcionar contratacdo de
pessoas menos especializadas para as tarefas associadas;

3 Que ao adoptar os processos de recrutamento em outsoursing podem para além de ser
dispendiosos, proporcionarem contratagdo de pessoas com um comportamento pouco ajustado
ao ambiente que se pretenda construir, ou ainda, deixar de contratar um colaborador porque
nao relne um requisito que por natureza, possa ser irrelevante para a tarefa, mas, dotado de
uma componente comportamental muito recomendavel para o cargo;

4 Que passem a apostar mais em modelos de gestédo estratégica na captagao de pessoas, na
medida em que, modelo tradicional apenas recomenda recrutamento para uma vaga ja em
espera, a gestdo moderna, adopta uma captacdo continua o que garante melhorias na
captacao de pessoal competente e talentoso;

5 Que desenhem um programa de ambientagdo e inducdo dos colaboradores recentemente
contratados para garantir entradas triunfais dos colaboradores na organizagao e poupar fundos
no futuro;

6 Que elaborem e implementem de forma continua planos formativos para elevar as
potencialidades de resposta ao trabalho por parte dos colaboradores identificados por ser uma
fonte de motivagdo ao trabalho na medida em que, o colaborador ao se dar conta de que
responde eficientemente ao trabalho desenvolve uma Auto motivagao;

7  Que adoptem um monitoramento de varios factores motivacionais de forma progressiva para
garantir manutencdo de pessoas mesmo quando treinadas que, por sua natureza se tornam
mais atractivas para a concorréncia;
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