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Avisos legais

O contetido desta dissertagdo reflete as perspetivas, o trabalho e as interpretagdes
da autora no momento da sua entrega. Esta dissertagdo pode conter incorre¢des, tanto
conceptuais como metodologicas, que podem ter sido identificadas em momento posterior
ao da sua entrega. Por conseguinte, qualquer utilizagdo dos seus conteudos deve ser

exercida com cautela.

Ao entregar esta dissertacdo, a autora declara que a mesma ¢ resultante do seu
proprio trabalho, contém contributos originais e sdo reconhecidas todas as fontes
utilizadas, encontrando-se tais fontes devidamente citadas no corpo do texto e identificadas
na seccao de referéncias bibliograficas. A autora declara, ainda, que ndo divulga na
presente dissertacdo quaisquer conteudos cuja reproducgdo esteja vedada por direitos de

autor ou de propriedade industrial.
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Resumo

O headhunting é um processo de recrutamento especializado, cuja origem remonta
aos anos quarenta, nos Estados Unidos da América. Esta atividade implantou-se na Europa
cerca de duas décadas depois, sendo aqui ainda relativamente escasso o conhecimento
acerca da mesma, mesmo entre profissionais de recursos humanos.

Desenvolvido por headhunters, este servico propde-se encontrar o mais adequado
dos trabalhadores, para cargos executivos ou altamente especializados, servindo
geralmente um nicho restrito de empresas com maior dimensdo e capacidade econdmica.
Estes profissionais trabalham de forma discreta, por abordagem direta aos putativos
candidatos, pesquisando-os ndo raramente por entre empresas concorrentes a do seu
cliente, assim como nas redes sociais.

Nao existe um enquadramento formativo para esta atividade, nem qualquer
requisito formal a entrada de profissionais para a mesma, ¢ a adesdo ao cddigo de ética
mais comummente partilhado por parte destes profissionais mantém-se opcional.

O facto de ter surgido no periodo pds-guerra, marcado por uma rapida retoma da
economia que propulsionou um aumento explosivo de necessidade de contratagao, facilitou
a adesdo das organizagdes a esta pratica. A sua permanéncia no mercado € justificada pelo
nivel de exigéncia sem precedentes por parte das entidades empregadoras, que aumentou
significativamente aquando da globalizacdo dos mercados, assim como pela escassez de
profissionais com determinadas competéncias em alguns sectores de atividade.

Apesar do interesse que vem sendo manifestado no estudo do desenvolvimento de
outros mercados de intermediacdo, como as agéncias de recrutamento ou de trabalho

temporario, escassa aten¢ao bibliografica tem sido prestada ao headhunting.

Palavras-chave: Headhunting, headhunter, executive search, recrutamento.



Abstract

Headhunting is a specialized recruitment process, which origins date back to the
forties, in the United States of America. This activity was implemented in Europe about
two decades later, where it is yet relatively scarcely known, even among human resources
professionals.

Developed by headhunters, this service aims to find the most suitable worker, for
executive or highly specialized positions, usually serving a narrow niche of companies of
greater size and economic strength. These professionals work unobtrusively, by direct
approach to putative candidates, researching them not infrequently among his clients’s
competitors, as well as in social networks.

There is no educational framework, nor any formal requirement to the entry of
these professionals into this activity, and the adherence to the code of ethics which is most
commonly shared among these professionals remains optional.

The fact that it emerged in the post-war period, marked by a rapid economic
recovery that fueled an explosive need of hiring, facilitated organizations’s adherence to
this practice. Its stay in the labor market is justified by the unprecedented level of
competency that was being claimed by employers, which has increased due to market’s
globalization, as well as to the shortage of professionals with specific skills in certain
activity sectors.

Despite the interest that has been expressed in the study of other intermediary
markets, such as recruitment or temporary emploiment agencies, scarce literature attention

has been paid to headhunting.

Keywords: Headhunting, headhunter, executive search, recruitment.
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A filosofia de um cagador de cabecas é simples: o homem que
tem sucesso numa empresa, tem todas as possibilidades de ser
feliz; aquele que nao esta bem la, revela-se geralmente ineficaz.
Veja, portanto, que em matéria de recrutamento, aquilo que é
bom para a sua empresa, é igualmente bom para si.

(Doury, 1992, p. 126)
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Introducao

Esta tese pretende apresentar a experiéncia profissional por mim reunida ao longo
dos ultimos dez anos, no ambito da Gestdo de recursos humanos (GRH) e Gestao
empresarial (GE) e, nesse contexto, explanar o interesse que o exercicio destas atividades
despertou em mim para o recrutamento especializado, nomeadamente aquele que se vem
designando por headhunting. O objetivo da tese ¢ aprofundar o conhecimento acerca do
tema, assim como abrir portas a discussdo relativamente as origens desta pratica, as
metodologias que nela sdo utilizadas, ao que a deve diferenciar de outras metodologias de
recrutamento, e as linhas éticas que deve seguir.

Note-se que, pelo facto de a bibliografia deste tema ser muito marcada por
anglicismos, optei deliberadamente por manter a utilizacdo literal dos mais importantes
estrangeirismos neste ambito - devidamente assinalados a letra italica - pois considero ndo
existir uma conveniente correspondéncia na lingua portuguesa, € ndo quis desvirtuar o seu
significado com uma incorreta traducao.

O apelo de envolvimento num percurso de mestrado que afirme e permita
aprofundar os meus conhecimentos no ambito do headhunting acontece num momento em
que, como empresaria ¢ como profissional de GRH, praticava com frequéncia o
recrutamento. O headhunting surge aqui como um ponto de ligacdo entre estes dois
percursos — o de contratar colaboradores para clientes e para a minha propria empresa, € o
de ter profissionais das empresas com as quais eu colabore que recebam aliciamento para
exercer atividade num concorrente.

Desde ha longa data que este tema me suscita interesse. Considero que, enquanto
empresdaria, devo ser conhecedora dos modus operandi do setor ao nivel de algumas das
metodologias, neste caso relativas ao recrutamento especializado, e assim estar melhor
preparada para gerir uma célula de negdcio. Também enquanto profissional de GRH o
contacto com este modelo de recrutamento me desafiou a um conhecimento mais

aprofundado, tanto do ponto de vista conceptual como empirico.



1. Sistematizacio das atividades realizadas no Ambito profissional

O meu percurso formativo-profissional iniciou-se, ao nivel do ensino superior,
através licenciatura em Psicologia, com estagio em meio prisional na area da Psicologia da
justiga e reinserc¢ao social, no ano de 2005.

Nao obstante, as minhas primeiras experiéncias de trabalho foram nas areas de
intervengao clinica através da psicoterapia.

Seguiu-se cerca de ano e meio de trabalho num Centro Novas Oportunidades,
enquanto Profissional Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de Competéncias, nivel
basico e secundario.

Em 2008, e a convite de uma empresa de formagao e consultoria, dei os primeiros
passos na formacdo de adultos, em areas de desenvolvimento (inter)pessoal, ¢ pouco
depois na consultoria a empresas na area de GRH. Durante cerca de trés anos dediquei-me
em exclusividade a esta atividade, em diversos contextos (empresas, instituicdes e
associagdes), maioritariamente portuguesas (continente e ilhas) mas alguns também
localizados no estrangeiro. Neste contexto decidi realizar uma pds-graduagdo em gestdo
estratégica de recursos humanos (RH), e por me formar posteriormente em Programagao
neuro-linguistica e em Business & Life coaching. Apds este percurso de especializagao,
desenvolvi atividade de Coaching para colaboradores por via da solicitacdo das entidades-
cliente; noutras vezes, o coaching foi exercido a pedido de particulares.

Em 2010 aceitei o desafio que me foi colocado por uma pequena-média empresa
(PME) portuguesa, que opera no setor industrial/construcdo civil, para assumir a
responsabilidade do departamento de GRH, atividade que acumulei com as anteriormente
descritas até final de 2011. Esta experiéncia permitiu o enriquecimento dos meus modos de
atuagdo ja que, exercendo atividade similar aquela que héd alguns anos vinha sendo
exercida (GRH) - mas neste caso do lado de dentro — beneficiei da oportunidade de
assimilar de forma mais completa, integrada e solida as conexdes entre a intervencdo em
si, as suas variaveis de contexto, as origens das dificuldades de implementacdo da
mudanga, os seus impactos e resultados - € a sua manuten¢ao no tempo -, as suas mais-
valias para o quotidiano das organizacdes, ¢ os inputs de que devem ser alvo as
intervengoes realizadas em contexto organizacional para que melhor resultem. No ano
seguinte, dediquei-me, nessa mesma empresa, a explorar o seu potencial de
internacionalizacdo, encetando a¢des de marketing e colaborando na gestdo de projetos,

atividade que mantenho até a data.
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Esta experiéncia conduziu a constituicdo de um negdcio proprio em area similar e
complementar, além-fronteiras. A gestdo desta empresa e o apoio a gestdo de topo do
parceiro fabricante com quem iniciei colaboragdo em 2010, sdo entdo as atividades
atualmente predominantes no meu quotidiano profissional.

No Quadro 1 sdo sistematizadas as atividades exercidas num passado recente em
diversos contextos e com distintos interlocutores, respeitando os principais dominios aqui
mencionados, que podem alids ser sistematizados em trés grandes areas: Gestdo de
Recursos Humanos (GRH), Intervengdo organizacional em processos humanos (IOPH), e
Gestao de empresas (GE).

Nao obstante, para o cabal exercicio destas atividades, devem considerar-se
atividades acessorias como sejam, por exemplo, a coordenagdo com entidades externas no
que respeita a propostas de projetos ou servigos relacionados com a GRH, o cumprimento
das normas para certificagdo da qualidade no que concerne ao departamento de GRH, a
atualiza¢do da legislagdo laboral, e o apoio ao setor administrativo no que respeita ao
cumprimento de obrigatoriedades nas quais alguns dados da GRH sdo pertinentes (e.g.,

preenchimento de secc¢des do relatorio unico).
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Quadro 1 - Dominios de intervencao trabalhados

Dominios de intervencio Atividades/ Processos

- Recrutamento, sele¢do e integracao
Gestao de recursos humanos - Gestao da formagdo e desenvolvimento
- Gestao e avaliagao funcional

- Gestdo e avaliacdo do desempenho

- Avaliagdo e interven¢do no Clima Organizacional
- Processos de comunicagdo (analise de canais e formas)
- Diagnostico de necessidades de intervencdo e design da

intervencao
Intervenc¢ao organizacional em - Formacao e desenvolvimento (em tematicas diversas no
processos humanos ambito do desenvolvimento pessoal e GRH)

- Consultoria de processo (Comunicagdo, Relacionamento
interpessoal, Tomada de decisdo, e Desempenho na
tarefa)

- Team Building

- Coaching

- Gestao estratégica da empresa

- Planeamento de atividades e prioridades de cada setor

- Gestdo de atividades financeiras, contabilisticas,
comerciais, produtivas e administrativas

- Condugdo de processos negociais (clientes e
fornecedores)

- Gestao de recursos materiais ¢ humanos

Gestiao de empresa

O gosto e sentido de identificagdo que fui desenvolvendo pela intervencdo em
contextos organizacionais acompanha-me desde que tomei contacto com os mesmos, nao
apenas pela possibilidade de explorar as dindmicas individuais e grupais em contexto de
trabalho, como também pela complexidade de funcionamento das entidades
intervencionadas, aliadas ao exigente desafio respeitante a obtengao de resultados sélidos e
visiveis.

Estas entidades, nomeadamente empresas e associagdes, necessitam de dar resposta
ao mercado que exploram com a melhor eficiéncia e eficacia possiveis, necessitando para
isso de ter os seus recursos materiais ¢ humanos estratégica e efetivamente preparados,
para que se trabalhe de forma mais competitiva e alinhada com os objetivos
organizacionais. Por este motivo, a linha de trabalho que segui desde que fui integrada em
contextos organizacionais, foi no sentido de os apoiar a conseguir uma melhor
produtividade organizacional aliada a uma maior satisfagdo com o trabalho, nomeadamente

adjuvando a que as entidades e os participantes compreendessem e aprimorassem 0s Seus



mecanismos de comunicagdo ¢ de relacionamento interpessoal, e potenciassem os seus

efeitos nas suas vidas, consoante 0s objetivos que se propusessem atingir.

1.1. Gestao de recursos humanos

A minha experiéncia profissional esteve quase sempre, direta ou indiretamente,
ligada a GRH.

A GRH ¢ uma area de atividade que remete para diferentes sistemas ou processos,
intervindo privilegiadamente na gestdo das pessoas nas organizacdes. O uso adequado das
suas diferentes técnicas e instrumentos permite ndo s6 que as atividades de GRH sejam um
elemento facilitador do alcance de bons indices de satisfagdo e motivagdo entre os
colaboradores, assim como assegurar servigos de base - como sejam o recrutamento e
selecdo, a gestdo da formagdo profissional, a gestdo salarial e de carreira, e a gestdo do
desempenho. Para além da sua relevancia estratégica, a GRH deve funcionar como apoio
aos clientes internos (p. ex. os gestores de linha), por forma a assegurar um melhor alcance
dos objetivos globais (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Ao nivel da GRH sao descritas abaixo em maior pormenor (Quadro 2 - Atividades
de GRH desenvolvidas numa PME) as atividades que realizei enquanto responsavel pelo
departamento de RH de uma PME, assim como as efetuadas em regime de consultoria
(externa), aprofundando-se assim a informag¢ao anteriormente sistematizada (no Quadro 1).
Como profissional de GRH, fui facilitadora de processos de desenvolvimento
organizacional, mais comummente no ambito do recrutamento, selecdo e integracdo de

colaboradores, da gestdo da formagao, da gestdo funcional e do desempenho.



Quadro 2 - Atividades de GRH desenvolvidas numa PME

Sistemas Atividades
- Divulgagdo de ofertas de trabalho através dos canais de comunicagdo
considerados mais apropriados
- Definicdo das fontes de recrutamento a utilizar para cada recrutamento,
Recrutamento . .
e ativagdo dos anlincios nas mesmas
- Coordenacdo com entidades externas quanto aos procedimentos de
recrutamento (formatos de recrutamento e gestdo contratual)
- Triagem e tratamento de candidaturas a antincios e espontaneas
Selecio - Plangamento, calendarizagao e realizacao .de entrevistas o
- Avaliagdo dos resultados das entrevistas face ao objetivo de
contrata¢do, e debate do mesmo com a administragao
- Tomada de decisdo e comunicagdo ao(s) candidato(s)
- Elaboragao e assinatura dos contratos de trabalho
- Dinamizacdo de processos de integragdo (e.g.: formacgao respeitante a
Integracao procedimentos e materiais de trabalho, (in)formacdo relativa a
processos formais e informais de funcionamento interno da empresa;
formacao inicial técnica)
- Acompanhamento inicial ao colaborador
~ - Levantamento de necessidades formativas (LNF) e de outro d&mbito de
Gestiao da . ~
formacéao e 1nterven~g: a0 ~ ~
. - Elaborag¢do do Plano de Formacao e gestdo do mesmo ao longo do ano
desenvolvimento ~ L .. o1 g .
- Coordenagdo de estagios, juntamente com o monitor direto do respetivo
departamento e da instituicdo de ensino
Gest'a 0 - Analise do trabalho
funcional - . . Lo
- Elaboragao e atualizagdo continua de perfis funcionais
- Planeamento e divulgacdo do processo de gestao de desempenho anual
- Implementacdo de avalia¢des intercalares e finais
Gestao do - Analise dos resultados e aplicacdo das recompensas e contrapartidas
desempenho - Definicdo das oportunidades de desenvolvimento para cada
colaborador no ciclo seguinte de gestdo do desempenho, em termos de
acoes a desenvolver pelo proprio e pela organizagao

! Designa-se geralmente por Monitor do estagio o colaborador da empresa que fica responsavel pela gestdo e
coordenacdo das tarefas executadas pelo(a) estagidrio(a), racionando-as consoante a calendariza¢do do
estagio e as competéncias do estagiario. Por seu turno, o Orientador de estagio ¢ o representante da escola na
qual estuda o estagiario, que faz a ponte entre as duas entidades no que respeita a calendarizagao do estagio e
acompanhamento do seu decurso.
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Um profissional de interven¢do nos processos humanos (profissional IPH), seja ele
gestor de recursos humanos, formador ou consultor, pode ser interno ou externo a
organiza¢do (Cummings & Worley, 2005). Existem vantagens e desvantagens nos dois
casos.

Na atividade de GRH desenvolvida internamente na organizagdo, os desafios sao
bem diferentes. Desde logo porque o gestor de RH se deve posicionar como um brago
direito da administragdo que o contratou, exercendo a sua fun¢do também na defesa dos
interesses dos colaboradores. Deve fazer a mediagdo da relagdo entre as partes e apelar ao
seu entendimento (ou desentendimento, se isso for o resultado mais favoravel para o
contexto). E-se mais conhecedor da cultura da organizagdo, do seu funcionamento formal e
informal, do seu produto, e dos seus marcos historico-culturais. O acesso a informagao ¢
geralmente facilitado (o que tem vantagens no que respeita ao planeamento estratégico dos
RH da organizacdo), e pode-se identificar diretamente as necessidades de intervencao
juntamente com a administragdo e com alguns colaboradores que se disponham a participar
nos processos de melhoria continua.

Nao obstante, o seu conhecimento ¢ também mais passivel de viés do que o de um
profissional IPH externo, que pode ser mais objetivo na sua andlise, por vezes mais
valorizado no que respeita ao conhecimento e opinides que aporta, ainda que mais
desconhecedor dos meandros de funcionamento da empresa, da forma como construiu a
sua atual cultura, e de quem sdo os agentes de mudanca por lideranga informal que podem
influenciar significativamente o resultado da sua intervengao.

O compromisso da administragdo e das chefias com os objetivos estratégicos e de
GRH que forem formulados para a empresa, ¢ fulcral em todos os casos.

Por vezes pode ser estrategicamente vantajoso o gestor de RH interno chamar um
especialista externo para levar a cabo determinadas acdes, sensibilizagdes, analises ou
formagdes, prestando-lhe todo o acompanhamento, informag¢do e apoio necessarios a
melhor execugdo possivel dos objetivos (Cummings & Worley, 2005).

Pode mesmo a empresa definir que a intervencdo organizacional nos processos
humanos seja dinamizada em regime de outsourcing (parcial ou total), geralmente de
atividades mais periféricas, para assim poder concentrar os seus esfor¢os nas suas
competéncias core, que constituem a sua maior vantagem competitiva (Camara et al.,
2007). Algumas das tarefas menos estratégicas que podem ser mantidas fora da area de
atuagdo da empresa sdo: o processamento salarial, a saude e seguranca no trabalho, a

gestdo contratual, a atualizacdo relativa a legislagdo laboral geral e coletiva, a analise de



fungdes, e a gestdo administrativa da formagdo. Estas vertentes podem ser desenvolvidas
por prestadores de servigos pontuais, como acontece na realizagdo de uma acdo de
formagdo especifica ou no processo de recrutamento e selecdo de um candidato; ou de um
modo mais global e integrado, através de contratos estdveis ou avenca com entidades que
sejam experientes nestes processos. Nao obstante, ndo ¢ comum que um especialista de RH
defenda a terceirizacdo total destas atividades, nomeadamente as de carater mais
estratégico € menos rotineiro - como por exemplo o planeamento estratégico dos GRH,
politica salarial e de beneficios, gestdo de carreira, e gestdo da comunicagdo interna - por
serem de indole mais umbilical a cultura da empresa.

O caso do recrutamento e selecdo tem sido particularmente debatido por se
considerar, genericamente, que ¢ uma atividade nuclear da GRH, j& que o capital humano
tem vindo a ganhar crescente notoriedade no que concerne a sua importancia para o
desenvolvimento dos negocios, nomeadamente os que sdo baseados no conhecimento.
Assim, vem-se defendendo uma abordagem intermédia que postula que, a ser mantida fora
da esfera de atuagdo da empresa, apenas o seja parcialmente, sendo o perfil de contratagdo
e a decisdo final da responsabilidade da entidade, principalmente no que respeita ao
recrutamento de quadros superiores (Camara et al., 2007). O resultado de um estudo
realizado pela American Management Association (Cook & Emerson, 1984) concluiu que
este outsourcing ¢ uma alternativa que se justifica pela redug¢do de custos que possibilita,
bem como uma maior rapidez dos processos, nomeadamente quando o outsourcing ¢
apenas parcial, e sempre com a devida monitorizagdo e controlo de qualidade dos servicos

por parte da empresa cliente.

1.2. Intervencio organizacional em processos humanos

Ao longo do meu percurso profissional, a maior parte das atividades foram
desenvolvidas em contexto organizacional, nomeadamente em contexto empresarial,
frequentemente no ambito da intervencgao organizacional nos processos humanos.

A intervencdo organizacional inicia-se quando um gestor da empresa identifica
uma oportunidade de melhoria que possa assim ser solucionada, como por exemplo um
elevado absentismo, conflitos disfuncionais entre colaboradores e/ou departamentos,

caréncia formativa, necessidade de inovar, ou necessidade de aumentar os niveis de



motivacdo e empenho, e portanto contrata um profissional para o apoiar (Cummings &
Worley, 2005).

Ao nivel da intervencao organizacional em processos humanos, tenho mobilizado
ferramentas de trabalho diversas como sejam a interven¢do individual ou grupal, e a
intervengdo em processos organizacionais (Cummings & Worley, 2005), no ambito das

atividades designadas no Quadro 1.

1.2.1. Formaciao

A formacdo foi uma das atividades que mais explorei no inicio das minhas
intervengdes em contexto organizacional. Apesar de ser uma pratica muito validada e
bastante proliferada, considero que a escolha da formagdo como estratégia de intervengao
deve ser devidamente justificada e jamais exercida de modo indiscriminado. A formagao,
quando apresentada como solugdo Unica para determinadas problematicas humanas
complexas, revela-se pouco eficaz a médio prazo, nomeadamente nos casos que requerem
que sejam também levadas a cabo alteragdes estruturais por parte da organizagao.

Geralmente a organizagdo apresenta a sua necessidade de formacao e a orientacao
tematica que pretende. Porém, acredito caber ao formador analisar convenientemente o
contexto e a problematica, por forma a propor os conteidos a ministrar, a forma de os
ministrar com aquele publico-alvo, assim como a dura¢do da intervengao.

Os temas de formacdo que mais frequentemente desenvolvi em contexto
organizacional encontram-se apresentados no Quadro 3 - Dimensdes de formagdao. No
final, geralmente optava por medir a eficacia da formacdo com base no modelo de Donald
Kirkpatrick (Kirkpatrick, 2010), por acreditar que os quatro niveis de avaliagdo
considerados (1.Reagdes, 2.Aprendizagem, 3.Transferéncia, e 4.Resultados) — sendo
progressivos e inter-relacionados — proporcionam um bom feedback do que houvesse a

melhorar.
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Quadro 3 - Dimensoes de formacao

- Lideranga

- Gestao de equipas

- Trabalho em equipa

- Satisfacdo e motivagdo profissional

- Comunicagao interpessoal

- Gestdo de conflitos

- Gestdo do tempo e organizacdo do trabalho

- Condugao de reunides

- Gestdo do stress

- Inteligéncia emocional

- Gestao da mudancga

- Como atingir objetivos

- Introdugao a ferramentas de Coaching

- Introdugao a ferramentas de PNL

- Pensamento Criativo e resolugdo de problemas

- Técnicas de apresentacao e exposi¢do publica

- Desenvolvimento de competéncias pessoais € sociais

- Gestdo de RH

o Recrutamento, selegdo e integracdo, Gestdo da

formacao, Avaliagdo de desempenho,
Diagnostico de necessidades de intervencao,
entre outros.

- Formacdo de formadores

- Atendimento ao cliente

- Gestao de reclamagoes

- Empregabilidade e empreendedorismo

Temas de Formacao
em Desenvolvimento
(inter)pessoal

1.2.2. Consultoria

O exercicio da consultoria surgiu - formalmente - cerca de dois anos apos estar ja a
desenvolver atividade profissional em contextos organizacionais, a convite de um cliente
para o qual tinha j& desenvolvido acdes formativas. Nao obstante, pude posteriormente
compreender que, informalmente, esteve sempre na base do meu trabalho, nomeadamente
no modo como efetuava o levantamento de necessidades de intervencdo por iniciativa
propria sempre que me solicitavam formagdo, assim como nas sugestdes de ac¢do que
deixava a entidade-cliente no final das agdes. Esta postura sempre aportou maior seguranga
aquilo que eu desenvolvi nesses contextos, € estou ciente de que foi fundamental para a

minha aprendizagem e para o alcance de alguns objetivos das acdes.
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Normalmente, nas atividades de consultoria e formacao, a solicitagao de servigos ¢
efetuada diretamente pelas entidades-cliente, ou por mediacdo de uma empresa de
formagdo e consultoria. Porém, nem sempre entramos na entidade com informacgdes que
sd0 essenciais para iniciar a intervengdo, o que acarreta uma carga adicional de
ambiguidade e incerteza, pelo que podem ser precisos os primeiros momentos para fazer
esse levantamento.

Nesta negociacdo direta com o cliente, senti necessidade de esclarecer e ter
esclarecidas questdes que sdo adstritas ao desenvolvimento da a¢do em si. De acordo com
Cummings & Worley (2005), a negociacdo e contratualizagcdo sdo os primeiros passos na
intervengdo em processos humanos para o desenvolvimento organizacional. Esta fase ¢ por
vezes subestimada no que concerne ao seu valor para o resultado final do projeto e da
relagdo. E, pois, muito importante que nesta fase se clarifiquem as expectativas quanto a
intervengdo para que estas ndo sejam defraudadas posteriormente.

O primeiro contacto com a entidade-cliente, serve entdo o intuito de a conhecer,
aferir a sua realidade e a sua problematica, para que possa ser apresentada uma resposta de
intervengdo que ajude a resolug¢do ou melhoria da questdo apresentada. Parece-me que na
maior parte das vezes os gestores ndo apresentam a sua dificuldade de forma objetiva, mas
antes um sentimento ou uma série de problemas genéricos e sintomdticos que vém
identificando na organizagao, cabendo ao profissional que vai coordenar ou implementar a
intervengdo, desenhar e debater com ele a proposta de solugdo concreta e a sua
operacionalizacdo, e planear a intervencdo mediante os resultados que o cliente pretenda
atingir. Esta fase ¢ crucial para o sucesso da a¢do, pois o profissionalismo que o cliente
veja no profissional nestes primeiros momentos, vai orientar a opinido do cliente quanto a
credibilidade que nele 1€.

Deve lidar-se com esta negociagdo com respeito, seguranca € perseveranca para
que o cliente se sinta confortavel na exposi¢do que esta a fazer de si e do contexto,
evitando que se sinta demasiado julgado ou vulneravel, mas antes apoiado e compreendido
“no seu problema”. Algumas organiza¢des nem chegam a solicitar este tipo de apoio pois
os seus gestores consideram que isso seria uma assuncdo da sua incapacidade em gerir e
liderar a organizagdo, em conseguir ultrapassar as dificuldades, e em atingir os resultados
esperados. Neste processo existe informacao recolhida que ¢ sigilosa e a qual tém acesso
apenas o profissional IPH e o interveniente que com ele a partilhou, o que necessita de

ficar perfeitamente esclarecido desde o inicio com o cliente, sobretudo nos casos em que



ele pretende uma avaliacdo ao participante que lhe sirva de base para a tomada de decisdes
quanto sua carreira do mesmo.

O profissional IPH deve ter clarificados para si mesmo quais si0 0S recursos
imprescindiveis para o sucesso da intervencdo (financeiros, materiais, humanos, e
temporais), € quais sdo os que - embora sendo desejaveis e preferiveis - a organizacao pode
ou ndo aceder em disponibilizar. A titulo de exemplo, um gestor pode pretender que se
trabalhe com toda a sua equipa no sentido de alterar metodologias e atitudes profissionais,
ndo considerando sequer necessaria a sua propria preseng¢a no processo; neste caso, pode
ser importante que o profissional IPH tenha a clarividéncia e sensibilidade suficientes para
o ajudar a entender a pertinéncia e impacto da sua participa¢do na intervengao, ligando-o
por vezes a propria existéncia do problema.

O processo ndo dispensa, pois, um diagndstico a varios niveis, nomeadamente
organizacional, grupal e por vezes individual. Este, pode ser feito apenas com o gestor (da
acdo, do departamento ou da equipa), ou tendo acesso a mais do que uma fonte de
informagdo na empresa, caso esta autorize. Recolhe-se informagdo acerca do
funcionamento formal e informal da empresa, processos e interagdes, historico de
existéncia, cultura, idiossincrasias da atividade, posicionamento no mercado, faturagdo,
organigrama, composi¢do do quadro de pessoal, politicas de remuneragdo, perspetivas de
desenvolvimento futuro, e intervengdes anteriores de indole similar. Este levantamento de
informacgdo realiza-se normalmente através de documentacdo solicitada a empresa,
conjuntamente com reunides e entrevistas semi-direcionadas, preferivelmente na sede da
organizagdo para que o profissional possa ir ja aferindo alguns dados relativos ao contexto.
Esta fase habitualmente finda com a entrega de um programa sintetizado ao requerente da
intervengdo, com os objetivos gerais, etapas, intervenientes e seu nivel de compromisso,
recursos materiais, temas, custos, condi¢des de pagamento, e prazos da proposta.

A falta de planeamento da intervengdo pode minar a abrangéncia dos resultados,
empobrecendo o seu potencial de impacto. H4 geralmente adaptacdes a fazer a cada
projeto ao longo do mesmo, em resultado da recolha e valorizacdo dos diversos inputs a
que o profissional vai tendo acesso, e essa adaptabilidade ¢ uma caracteristica dos projetos
e de quem os dinamiza, que pode servir um melhor resultado final.

Cada intervengdo tem uma duragdo propria, que depende do seu ambito e
procedimentos, sendo que as intervengdes mais convencionais em contexto empresarial
variam, geralmente, entre um dia e cinco meses. Nao obstante, a cristalizagdo dos

resultados na organizagdo demora geralmente bastante mais tempo (meses/anos).



Muitas vezes a avaliagcdo da intervencao ¢é efetuada ao nivel da satisfagdo no final
da intervengdo, e a posteriori via solicitacdo de feedback passados trés a seis meses. O
facto de ser novamente chamado a intervir na/pela mesma entidade que anteriormente o
havia contratado ¢ também um indicador de relevo da satisfacdo dos clientes com o
trabalho do profissional IPH.

Tal como referido pelos autores Cummings & Worley (2005), por vezes o consultor
tende a escolher recorrentemente a mesma ferramenta para intervenc¢ao, pelo facto de a ela
estar mais acostumado. Nao obstante, a estratégia de interven¢do deve ser selecionada de
acordo com a sua adequagdo aos objetivos da intervengdo, aos participantes, adaptada a
cultura da organizacdo, e desenhada de forma a ter aplicacdo pratica e direta no quotidiano
dos individuos presentes. Desta forma se potenciard o alcance dos objetivos almejados, e
que o resultado seja mais positivo.

Na minha percepcao, nem sempre a IPH ¢ bem conseguida pois o profissional ndo
tem a experiéncia e perfil requeridos para o efeito. E essencial que o consultor tenha
experiéncia na atividade que executa, saiba adaptar-se a cultura da organizacdo, e saiba
adaptar as suas ferramentas de trabalho de forma cativante, mantendo um tom objetivo e
claro no seu discurso. A convicgdo, experiéncia, expertise e capacidade de
persuasdo/comunicagdo do profissional é de extrema importancia nestes momentos, e faz a
diferenga entre os intervenientes assimilarem e aplicarem a informag¢do, ou a
desvalorizarem desde os primeiros momentos.

E ainda fundamental, para o sucesso da intervencdo, o relacionamento que se
mantém durante esta relagdo de ajuda, nomeadamente devendo o consultor ter a inten¢do e
o cuidado de ser prestavel e util, numa perspetiva de aprendizagem mutua, adaptando-se a
realidade do cliente, e aproveitando cada momento para recolher informagdo e para
intervir. Em tultima andlise, € o cliente que detém o problema e a solugdo, por ser o melhor
conhecedor do seu contexto. O apoio do consultor vai no sentido de ajudar a compreender
como pode, com os recursos de que dispde, implementar uma solugdo que perdure. Deve
ser uma preocupagdo do profissional IPH o facto de a organizagdo ser capaz de manter a
mudanga depois de finalizada a intervengdo. A postura do profissional IPH deve ser
sempre de colaboragdo, abertura e ética, para que possa de facto servir a organizagdo de
forma til, e ser um instrumento de mudanga.

A prética profissional tem-me permitido concluir que é de superior importancia que
o relatorio final, que geralmente resume como decorreu a intervencao e quais as acdes de

melhoria sugeridas para a organizacdo, seja de acesso exclusivo aos requerentes da



intervengdo, assim como que a informacdo nele explicitada o seja de forma positiva e
cuidadosa. A confidencialidade ¢ também importante no que respeita ao profissional dever

manter para si as informagdes que recolheu da empresa.

1.2.3. Coaching

O meu exercicio relativamente a atividade de coaching (Business & Life) iniciou-se
ha menos de trés anos e tem notdvel impacto na minha atual atividade profissional.

Os ambitos de atuacdo ao nivel do coaching, pessoal ou executivo, sdo diversos,
desde problematicas relacionais recorrentes com a rede familiar ou social, a dilemas
intrapessoais, obstaculos profissionais, sentimentos de ndo superacdo, desejo de melhor
realizacdo pessoal e/ou profissional, medos e insegurangas diversas. Com o processo de
coaching busca-se a (re)descoberta de objetivos, assim como a (re)definicdo das melhores
estratégias para alcancar essas metas. O coach, profissional que dinamiza este processo,
tem o papel de encorajar e motivar o cliente a atingir um objetivo, ensinando-lhe técnicas
que facilitem a sua aprendizagem.

Os objetivos do Life coaching (também designado por coaching pessoal) passam
pelo autoconhecimento, empoderamento/empowerment, autonomia e autolideranca,
clarificagdo de valores humanos, aumento da capacidade de adaptacdo as mudangas,
identificacdo de oportunidades a partir de competéncias, coping na adversidade,
desenvolvimento da criatividade, otimizagdo da iniciativa e produtividade, expansdo e
otimizagdo de relacionamentos sociais, aumento do compromisso de elementos de uma
equipa no sentido de trabalharem conjuntamente na dire¢do de metas claramente definidas
e comungadas entre eles (Dessler, 2005).

Por seu turno, o Business coaching (também designado por coaching empresarial,
profissional, ou executivo) ¢ um processo liderado por um profissional qualificado, que
utiliza metodologias, técnicas e ferramentas do coaching para o beneficio de uma empresa
ou de um individuo que nela trabalhe, quer na sua area pessoal quer profissional. Pode
visar o estabelecimento de uma cultura de coaching na empresa, ou a implementacdo de
um programa para transformar os proprios gestores de equipa da empresa em coaches, o
desenvolvimento de capacidades de lideranga nos seus executivos de topo, a resolugdo de
conflitos internos, o desenvolvimento de um trabalho especifico para melhoria de
performance de um grupo, o desenvolvimento da visdo e missdo da empresa, ou mesmo o

estabelecimento de um planeamento estratégico (Dessler, 2005). O executive coach, como



consultor externo, deve questionar a chefia direta/ gestor, os seus pares, subordinados e por
vezes os familiares, visando identificar as suas forgas e fragilidades do intervencionado, de
modo a aconselhd-lo para que adquira consciéncia das suas necessidades de melhoria,
potencie e capitalize os seus pontos mais fortes, e ultrapasse as suas lacunas (Dessler,
2005).

Na pratica profissional, ao nivel do exercicio da atividade de coaching, dinamizei
mais frequentemente intervencdo com gestores de equipas, colaboradores com fungdes-
chave na empresa, ou colaboradores que a empresa ponderava promover. Deparei-me,
como questdes mais frequentemente trabalhadas, com problematicas relacionadas com a
gestdo do tempo, questdes de relacionamento, defini¢do de metas, questdes pessoais que
afetam a percepcao de harmonia, ou planeamento de carreira. Considero como melhores
resultados obtidos através desta intervengdo, a promo¢dao de um elevado nivel de
autoconhecimento, a definicdo de metas inteligentes, niveis de stress mais baixos, maior
equilibrio de vida, crescentes niveis de autoconfianca, e melhoria das competéncias
comunicacionais e relacionais, entre outros outputs.

Estes resultados sdo coincidentes com o que alguns estudos corroboram. O
Behavioral Coaching Institute (BCI) afirma que as melhorias, relatadas pelos proprios
executivos, acontecem em areas tao diversas como: Relacionamento com a Equipa (77%),
Relacionamento com lideres diretos (71%), Trabalho em equipa (67%), Relacionamento
com os pares (63%), Satisfacdo no trabalho (61%), Produtividade (53%), Redugdo de
conflitos (52%), Qualidade (48%), Compromisso organizacional (44%), Atendimento ao
cliente (39%), Relacionamento com os clientes (37%), Reducdo de queixas dos clientes
(34%), Retengdo dos executivos que receberam Coaching (32%), Redugdo de custos
(23%), Lucro final (22%). Também o International Coach Federation (ICF) pesquisou 210
clientes de coaching com acompanhamento médio de 9 meses de duragdo, sendo que 70%
dos pesquisados classificaram a interven¢ao como muito valiosa; 50% afirmaram confiar
mais no seu coach do que no parceiro ou terapeuta; e mais de metade categorizou o seu
coach como sendo um motivador ou mentor. (https://www.coachfederation.org/, acedido

em 06/01/2015)



2. Integracio tedrica acerca do recrutamento especializado headhunting

De acordo com o estabelecido quanto a dissertagio em modelo de relatorio
profissional e cientifico, devo - de entre o meu espectro de atividades profissionais -
selecionar uma que considere mais significativa, e descrevé-la e integra-la do ponto de
vista conceptual. Neste enquadramento, a atividade selecionada para fundamentar e
discutir serd o recrutamento, nomeadamente o recrutamento especializado designado por
headhunting.

A atividade de recrutamento e sele¢do preencheu grande parte do meu percurso
profissional e, ainda que nd3o tenha exercido a atividade de headhunting sob esta
designacdo, em alguns momentos recorri a metodologias de pesquisa e intervengdo
similares. Deparei-me também com o headhunting, no meu percurso profissional enquanto
empresaria e gestora de RH.

Com a escolha deste tema para esta dissertacdo, pretendi: ampliar o meu
conhecimento acerca de uma metodologia de recrutamento por alguns considerada recente,
identificar a sua origem, compreender as principais diferencas comparativamente com as
metodologias de recrutamento mais comuns, compreender se existe um quadro legal
estabelecido para o exercicio desta atividade, conhecer quais as competéncias profissionais
que se tornam fulcrais para o seu bom exercicio, investigar se existe uma qualificacdo para
o exercicio desta atividade, e por fim confirmar ou desconstruir os tabus que a envolvem -
nomeadamente os que a classificam como atividade inovadora e pouco ética - ja que tenho
memoria de escutar historias, vividas por empresarios da minha rede social, algumas

datadas de ha mais de 70 anos, nas quais abordagens desta indole eram ja utilizadas.

2.1. O headhunting no ambito do recrutamento e selecio

A era atual, mae da terminologia “capital humano”, tem sido prodiga em agdes no
sentido da valoriza¢ao dos RH nas organizacdes, sendo comum a reflexdo acerca de como
os atrair ¢ manter, ¢ em particular naquelas em que o fator inovagdo ¢ uma constante.
(Pontes, in Boghossian, 2012). Sente-se portanto, atualmente, uma procura por
metodologias de recrutamento e selecdo que consigam dar resposta a competitividade
gerada por um mercado que estd a funcionar a escala global e em velocidade acelerada.

Chiavenato (1999) distingue que, se na fase de recrutamento se visa atrair
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seletivamente candidatos que possuam os requisitos desejaveis, ja na fase de selecdo visa-
se escolher, de entre eles, aquele que se posicione com maior probabilidade de melhor se
adaptar ao cargo.

Torna-se, entdo, fundamental que na fase de sele¢do haja um cuidado particular em
verificar as aptiddes dos candidatos, ja que estas devem ser preditoras do seu nivel de
desempenho futuro; logo, caso ndo correspondam ao esperado pela organizagdo, esta
incorrerd em despesas adicionais de formagao e desenvolvimento ao candidato, que podem
ou ndo surtir os resultados de performance esperados (Robbins, 2010). Isto pode ser
adjuvado pela utilizagdo de testes psicométricos, recolha de informagdes biograficas,
amostras de trabalho, entrevista, e/ou recurso a centros de avaliagdo para aptiddes
especificas. Por estes motivos, vém sendo reforcados e valorizados os departamentos de
GRH nas empresas, assim como se vem recorrendo crescentemente a contratagdo de
servicos de recrutamento a empresas especializadas neste setor, sendo que algumas
empresas contratam servigos a headhunters ou empresas de headhunting, numa tentativa
de superar a concorréncia com o aumento da sua propria eficacia e produtividade.

Para um recrutamento bem sucedido, hd que efetuar convenientemente as
respetivas andlises de funcdes, e o planeamento das fases desde o recrutamento a
integracao (Pontes, in Boghossian 2012). Snell (2009) corrobora que a descri¢do do cargo
ajudard o departamento de GRH a analisar os dados, e assim melhor tomar as suas
decisdes. Para Fidelis (in Boghossian 2012), um recrutamento que ndo seja devidamente
planeado pode atrair candidatos que ndo correspondam ao perfil procurado e, portanto,
resultar num desperdicio de recursos, até mesmo por via da fraca utilizacdo do tempo
investido na andlise dos perfis.

Neste sentido, Almeida (2004) sugere uma analise das caracteristicas do cargo, com
descri¢do das suas mais importantes atividades, responsabilidades, mais-valias e requisitos.
Por seu turno, Dessler (2005) sublinha que mesmo antes do inicio do processo devem ser
analisadas as condi¢des de trabalho, distribuicdo de responsabilidades, desempenho
existente e desempenho esperado, padrdoes de relacionamento e hierarquia. Argumenta
ainda que a minucia na descrigdo do cargo leva a um levantamento de informacgdes
fundamentais para tracar o perfil dos candidatos que se pretende atrair. Banov (2010)
acrescenta que toda esta analise, aliada a analise do mercado e ao conhecimento construido
relativamente a cultura organizacional, conduzem o selecionador ao “candidato ideal”, e s6
assim se potencia que haja um enquadramento entre as caracteristicas do candidato e a

cultura da organizacdo. Antes de iniciar o procedimento de recrutamento deve também ser



aferida a urgéncia do preenchimento do cargo, assim como dos recursos de que a empresa
dispde para dar seguimento ao processo.

O recrutamento pode ser realizado externamente, internamente ou de forma mista.
Quando se procura um candidato exterior & empresa, pode recorrer-se a diversas
metodologias: indicacdo de outros trabalhadores, recurso a empresas de trabalho
temporario ou consultores de recrutamento, contactos com escolas, anuncios nos meios de
comunicacdo ¢ redes sociais, contactos com instituigdes de ensino ¢ associagoes,
divulgagdes locais em formato impresso, meios especializados de divulgagdo virtual,

banco de talentos arquivado, e empresas ou consultores headhunting.

2.2. Headhunting — O que é?

Nos EUA (Estados Unidos da América), no periodo pdés Segunda Guerra Mundial,
a crescente solicitagdo, por parte das empresas, por processos de recrutamento e selecao de
talentos mais eficazes e economicamente eficientes, levou a profissionalizacdo de alguns
especialistas na identificacao dessas pessoas. Segundo Corcodilos (2000), o desafio destes
profissionais, que passaram a atuar com abordagens praticas e especificas, seria “criar uma
correspondéncia direta e eficaz entre a pessoa certa e o emprego certo”.

O anglicismo headhunting que no passado designava a pratica de algumas tribos
selvagens (cagadores de cabecas) de decepar a cabega dos seus inimigos e toma-la como
troféu, atualmente significa a pratica de identificar, atrair e avaliar profissionais
especializados ou executivos, para exercer fungdes estratégicas na empresa que contrata
este servigo. O termo headhunter remete para a traducdo portuguesa “cagador de cabegas”
ou “cacador de talentos”, embora sejam termos menos comummente utilizados.

Trata-se de um conceito criado em 1946 por Stephen Boyden, fundador da empresa
Boyden (http://www.expressoemprego.pt, acedido em 03//03/2016), e que sé se
internacionalizou de forma mais sélida para a Europa cerca de duas décadas mais tarde
(Hall, S; Beaverstock, J. V.; Faulconbridge, J. R.; Hewitson, A.; 2009). De acordo com
Banov, estes profissionais, designados de headhunters, geralmente tinham como formagao
de base a GRH ou o Coaching (Boghossian, 2012).

E, portanto, um subtipo de recrutamento diferenciado, da area de especializacio da
psicologia organizacional, que tem como intuito responder a uma necessidade especifica

de uma determinada organizacdo, através do recrutamento de um profissional que esteja —



ou tenha estado — ao servico de outra entidade, geralmente de area de atividade similar.
Trata-se, portanto, de um “um servigo altamente especializado e de valor acrescentado para
algumas empresas em determinadas situacdes” (http://www.pmelink.pt, acedido em
24/04/2016). Esta metodologia de recrutamento tem vindo a ganhar escala, enquanto
método direto.

Desde a sua origem que se verifica uma especializagdo por entre as empresas de
headhunting, sendo algumas mais orientadas para determinados setores (financeiro,
informdtico, construgdo), e outras mais setorizadas por niveis funcionais e/ou de
remunera¢do. Diferenciam-se ainda por serem umas de ambito local e outras de ambito
nacional, com gabinetes proprios ou franchisados, implantadas num s6 pais ou
internacionalizadas (Doury, 1992).

A internacionalizacdo do headhunting comegou a acontecer nos anos sessenta,
inicialmente para Inglaterra e Franca, quando pela primeira vez algumas empresas de
produgdo e servigos deixaram de conseguir preencher os seus cargos de gestdo com o
recurso ao mercado de trabalho interno. Acresce que a solicitagdo por executivos externos
aos EUA também suplantou a oferta de candidatos que procuravam desafios profissionais.
Neste contexto, o headhunting comegou a ganhar relevo, com o rapido surgimento de mais
empresas a prestar este servigo, ¢ empresas americanas a deslocarem-se a Europa para
desenvolver processos de recrutamento de elite (Faulconbridge et al., 2008). Numa fase
posterior as empresas ja instaladas na Europa deixaram de prestar os seus servigos
recorrendo aos profissionais dos EUA e que pontualmente se deslocavam para dinamizar
estas agoes na Europa, e passaram a contar com recursos humanos europeus ja treinados e
portanto especializados nesta atividade. Em Londres abriram escritorios dos quatro
maiores operadores a data, os “big four”: Spencer Stuart em 1961, Heidrick and Struggles
em 1968, Russell Reynolds em 1971, e Korn/Ferry em 1973, de acordo com o Quadro 4

que apresenta o numero de empresas operacionais na Europa entre 1980 e 2005.
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Quadro 4 — Numero de empresas de headhunting operacionais na Europa: comparativo entre
1980 e 2005 (Hall, S.; Beaverstock, J. V.; Faulconbridge, J. R.; Hewitson, A.; 2009)

= e VL

Map 1: Number of top 50 global headhunting firm offices in Europe city, 1980. Map 2: Number of top 50 global headhunting firm offices in Europe by city, 2005

Source: The Executive Grapevine(1980) Source: The Executive Grapevine(2005)

O headhunter surge, desde o inicio, como um profissional especializado em atrair e
recrutar talentos (Oliveira, 2001), seguindo um modelo de trabalho no qual se pretende que
sejam selecionadas as pessoas que correspondam as exigéncias de uma fun¢do especifica
na organiza¢ao (Santos, J; Franco, R.; Miguel, C., 2003), e assim “identificando a pessoa
certa” (Dessler, in Boghossian L., 2012, p. 7) para o lugar que a espera. Estes profissionais
sd0 técnicos especializados, geralmente consultores de RH, e crescentemente com
formagdo superior em Psicologia, que se designam como especialistas em encontrar e
recrutar os individuos mais adequados para cargos de gestdo de topo ou vagas sénior
(Jones, in Faulconbridge, J., Hall, S.J., Bearverstock, J. V., 2008), que podem operar
através de agéncias de recrutamento ou de forma independente. O seu trabalho consiste em
procurar, atrair e selecionar profissionais especificos que aportem valor a entidade que
contratou os seus servicos, mediante as hard e soft skills que lhe tenham sido indicadas,
para os poder propor como contratagdo a essa mesma empresa-cliente. Procuram
profissionais, geralmente de alto nivel executivo, e que estejam empregados - na premissa
de que os bons talentos ndo estardo desempregados (Lacombe, in Souza, 2013).

Quando os profissionais alvo desta busca sdo executivos de topo, denomina-se este
processo de executive search. A atividade de executive search ¢ frequentemente designada
em Portugal por “Pesquisa direta”. (Cunha et al., in Ribeiro, D., 2012). O executive search
¢ tdo mais utilizado quanto mais alta for a posi¢ao hierarquica da funcdo para a qual se esta

a recrutar. (Clark, 1992).



Porém, apesar de serem normalmente contratados para procurarem quem esteja a
exercer atividade em posi¢des de alta hierarquia, os headhunters também podem ser
contratados para alocar gestores ou funcionarios menos qualificados, porém bastante
especializados, para lugares-chave, sejam eles ou ndo de chefia (Corcodilos, in
Boghossian, L., 2012).

De acordo com Doury (1992), os gabinetes de headhunting de maior porte sdo sdo
constituidos com base numa equipa de profissionais composta por :

i.  Consultores de headhunting - que fazem o estudo da necessidade do cliente,
a definicdo do perfil a procurar, determinam a estratégia de pesquisa,
definem os meios a utilizar para que se encontrem candidatos competentes e
motivados, e gerem o trabalho dos restantes profissionais do gabinete.

ii. Responsavel de pesquisa - que identifica, lista e valida empresas
concorrentes, encetando o contacto direto com o potencial candidato;

iii.  Assistente do consultor - que pode trabalhar com mais do que um consultor,
gerindo a sua agenda e logistica de deslocacdes e reunides;

iv.  Grafologista - que faz a andlise da produgdo escrita do candidato;

v.  Psicélogo — que faz a aplicacdo dos testes psicométricos, de inteligéncia e

personalidade;

Existe ainda algum secretismo em torno do processo de headhunting, que
transparece no escasso conhecimento que dele existe, mesmo por entre profissionais da
Psicologia, assim como na dificuldade por parte dos profissionais que o exercem em
prestar esclarecimentos acerca do tema, € nos escassos recursos bibliograficos que existem
disponiveis para quem pretenda obter informagdo aprofundada acerca do processo

(Ribeiro, 2012).

2.3. Enquadramento legal, fronteiras e limitacoes do headhunting

O headhunting surgiu nos EUA, ja proximo dos anos cinquenta, tendo-se
proliferado por via da saida de alguns profissionais das empresas de consultoria e gestdao
nas quais trabalhavam, para exercerem esta atividade de forma independente. Alguns
exemplos de headhunters de renome que sairam das empresas nas quais trabalhavam, e

acabaram por se tornar fundadores de empresas de headhunting de referéncia, sdo: Gardner



Heidrick, John Struggles, Spencer Stuart, Russell Reynolds, Korn Ferry e Egon Zehnder.
Este ultimo, aquando da criacdo da sua firma, tomou a opg¢ao de a fazer distinguir-se pela
independéncia (possivelmente porque foi criada na Europa), erecusando-se a ser membro
da Association of Executive Search Consultants (AESC). Estas personalidades sdo figuras
importantes no estabelecimento das raizes desta atividade, ndo s6 porque as iniciaram de
forma mais sustentada, como pelo facto de as suas praticas virem sendo seguidas pelos
profissionais aspirantes a headhunters, que geralmente 0s tomam como 0S seus
profissionais de referéncia. (Hall, S. et al, 2009). No Quadro 5 sdo apresentadas as vinte

empresas mundialmente mais conceituadas em 2005.

Quadro 5 - Vinte empresas de headhunting mais conceituadas a nivel mundial, em 2005
(Faulconbridge, J. R., Hall, S., Bearverstock, J. V., 2008)

Firm (founded) Revenue Global Structure Offices Partners &
(USEm) HOQ consultants’

1. Korn/Ferry International (1969) 402 Los Angeles Owned 73 778
2. Heidrick & Struggles Int'l (1953} 375 Chicago Owned 59 297
3. Spencer Smart (1956) 362 Chicago Owned 49 202
4. Egon Zehnder Int’'l (1964) 336 Zurich Owned 59 260
5. Russell Reynolds Ass. (1969) 268 New York Owned 33 133
6. Ray & Berndtson (1965) 147 New York Hybrid 48 300
7. Amrop-Hever (2000) 135 Brussels Hybrid 78 264
8. Glabe (1997} 76 London Network 15 69
9. IIC Partners (1986) 75 Alberta Hybrid 53 180
10, TransSearch (1982) 70 Faris Hybrid a7 145
11. Whitehead Mann Group (1971) 61 London Owned 10 70
12. Highland Partners (2003) 60 New York Owned 17 a6
13. A T.Kearney (1946) 45 Chicago Owned 27 84
14. Signium Int. (1972) 43 Crystal Lake Hybrid 30 62
15. Stanton Chase Int, (1990} 39 Dallas Hybrid 59 306
16. Christian & Timbers (1980) 25 New York Owned 8 48
17. Eric Salmon & Partners (1990) 16 Faris Owned 5 31
18. Penrhyn Int. (1979) 18 Brussels Network 20 87
19, ITP Worldwide (1993) 14 Houston Network 21 40
20. Boyden (1946) N/A New York Owned 66 214

Contrariamente a algumas profissdes, o headhunting ¢ uma atividade sem fronteiras
perfeitamente delimitadas, isto é, um headhunter ndo tem obrigatoriedade de se registar
num corpo profissional — Ordem ou Associag@o - pelo que ndo ha barreiras a sua entrada
nesta atividade. Na verdade, o seu registo na AESC ¢ opcional, e é mais importante para as
empresas de headhunting e para o seu posicionamento no rating face a concorréncia, do
que para os profissionais que exer¢am individualmente. Ao contrario do historico que tém
j& muitas profissdes nos dominios da GRH, ndo existe, ainda, uma formag¢ao-base nem um

perfil de qualificacdes a respeitar para se iniciar esta atividade.
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Os limites profissionais do headhunting face a outras atividades no dominio da
GRH nao estdo também ainda solidamente estabelecidos, pelo que alguns lhe chamam uma
“unbounded industry” (Gliickler & Armbruster, in Hall, S. et al, 2009). As principais
empresas deste setor comegaram recentemente a disponibilizar servigos mais vastos, como
sejam a formacgao na area da lideranca, mentoring, coaching, entre outros. Como resultado
desta associacdo a consultoria de gestdo, tem sido dificil, em alguns mercados, legitimar e
diferenciar esta atividade em particular. (Hall, S. et al., 2009). O facto de a fun¢do nao ter
ainda estas fronteiras bem delineadas pode ser um fator que enfraqueca o que poderia vir a
ser a solicitacdo destes servigos de forma ainda mais generalizada. (Hall, S. et al., 2009), o
que também ndo abona em favor da imagem de especialista dos profissionais de
headhunting e executive search.

A atividade do headhunter é por vezes diferenciada da de outros profissionais de
RH ou gestdo de pessoas, na medida em que se alimenta uma grande amplitude de
contactos sociais, se tende a desburocratizar o processo de recrutamento, a desvalorizar
parcialmente entrevistas longas e sucessivas, assim como a aplicacdo de alguns testes e
desenvolvimento de dindmicas grupais, em favor de entrevistas pontuais em formato de
conversa informal, que podem acontecer em locais tdo neutros como a recep¢ao de um
hotel, num v6o ou no ginésio. Para Corcodilos (2000), os profissionais de RH geralmente
burocratizam o processo de recrutamento e selecdo com testes, dinamicas e entrevistas,
enquanto que o headhunter geralmente se faz valer das suas capacidades de
relacionamento, da sua experiéncia anterior, € do que isso aporta a sua intui¢do, para tomar
as suas opgdes. Para Banov (2010, p. 44) “o headhunter estd um nivel acima dos
profissionais de recrutamento e selecdo que intervém nos RH das empresas, devido a alta
rede de contatos que ele possui, pelo seu perfil cultural e sua carreira profissional.”
(Boghossian, 2012).

Outra diferenca geralmente reportada ¢ a proatividade investida no processo.
Enquanto alguns departamentos de RH ndo possuem estrutura e disponibilidade temporal
para procurar ativamente um candidato para uma vaga em aberto na empresa, € por isso
anunciam a vaga e aguardam por curriculos de candidatos interessados, os headhunters
procuram metddica e cirurgicamente o contacto proximo com determinados perfis
profissionais (Boghossian, 2012). Os headhunters agem, assim, como intermedidrios, tal
como acontece com uma agéncia de trabalho temporario, criando o seu proprio mercado de
trabalho, e refazendo as regras de funcionamento neste nicho de procura de trabalhadores

de elite (Faulconbridge et al., 2008). Acresce que as empresas de consultoria costumam
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representar os candidatos assim como as empresas contratantes mantendo fluida a procura
de candidatos para as empresas € vice-versa; ao passo que os headhunters representam a
empresa que os contratou e com um nivel de autonomia superior (Souza, 2013).

Existe ainda um diferencial no que concerne ao valor cobrado, ja que o custo da
contratacdo de empresas de headhunting ¢ geralmente mais elevado, por se tratar de um
processo de elite e complexo, e que ndo raramente se aplica a recrutamentos para os quais
existe escassez de talentos (Lacombe, 2005; Banov, 2012; in Souza, 2013). O custo de
contratacdo de um servigo de headhunting corresponde geralmente a um terco (20% a
35%) do vencimento anual do candidato a ser recrutado. (Pinho, 2001; Cunha et al, 2010;
in Ribeiro, 2012). O espectro salarial dos candidatos a recrutar pode ir desde cerca de
10.000€ a 90.000€ anuais, podendo contemplar as mais diversificadas profissdes, desde
apoio administrativo, contabilidade, engenharia, vendas, tecnologias informaticas,
construcao e seguros (Finlay & Coverdill, 2000). Apesar do custo ser geralmente elevado,
a opg¢ao da sua contratacdo permite maior disponibilidade aos RH da estrutura da empresa
para prosseguir com as tarefas ordindrias (Banov, 2010).

Porém, no que respeita a credibilidade e solido reconhecimento da atividade, ha
ainda um caminho a percorrer, principalmente na Europa. Pelo facto de a profissdo ndo ter
regulacdo, a eventual postura menos profissional e correta por parte de alguns headhunters
pode certamente manchar a reputacdo da atividade, e portanto prejudicar o potencial de
negocio do setor, ao passar uma imagem de pouca utilidade e profissionalismo. A isto
acresce a necessidade de a populagdo precisar ainda de ser instruida quanto as vantagens
do trabalho executado por headhunters (Hall, S. et al., 2009).

Existem, adicionalmente, diferencas quanto as metodologias de trabalho utilizadas
por entre os proprios profissionais headhunters, o que dificulta que os clientes
compreendam de uma forma uniformizada e generalizada o que devem ser os
procedimentos de qualidade a seguir. Também essa razdo justifica a dificuldade de um
profissional recém-chegado ao setor para avaliar qual a metodologia de trabalho que deve
comecar a implementar no seu quotidiano. Por exemplo, enquanto alguns headhunters
privilegiam as redes sociais na sua fase de pesquisa por considerarem que € um meio nao
estatico, outros consideram que uma base de dados atualizada ¢ um meio mais eficaz (Hall,
S. et al, 2009).

Por estes motivos, algumas empresas de headhunting comecaram a legitimar a
qualidade dos seus servigos, contratando para trabalhar no seu seio apenas profissionais

formados em cursos de gestdo, tendo assim uma qualificagdo reconhecida para apresentar



aos seus clientes. Este processo foi apoiado pela AESC, que criou um programa certificado
para os seus associados, por forma a procurar garantir o profissionalismo e ética no
desenvolvimento do seu trabalho (http://www.aesc.org, acedido em 25/04/2016).

O facto de o headhunting ser uma atividade que, tal como outros servigos, ¢
intangivel, dificil de definir e avaliar, leva a que algumas empresas que estdo no mercado
ha menos anos, se identifiquem perante os clientes como seguidoras das metodologias de
trabalho de empresas de headhunting de referéncia, ja estabelecidas no mercado ha
décadas. (Hall, S. et al., 2009). Esta postura facilita a estabilizagdo do conceito de
headhunting pois em vez de apostarem na rivalidade e critica aos concorrentes, as
empresas que surgem de novo ajudam a promover e refor¢ar o trabalho da concorréncia e
do setor, o que acaba por levar a que todos os atores beneficiem da estabilizacdo que ¢
criada neste nicho de mercado (Hall, S. et al., 2009).

Um outro fator positivo no sentido do estabelecimento do headhunting enquanto
profissdo, ¢ o facto de os pioneiros desta atividade a terem edificado como uma atividade
que se baseia no estabelecimento de relagdes de confianga, i.e., acreditando que se o
trabalho for bem executado e se mantiver um relacionamento proximo com o cliente, os
servigos lhes chegarao por via de referenciacdo entre clientes (o “passa a palavra”). O facto
de um profissional fazer recrutamentos repetidos para o mesmo cliente, conseguindo
através do seu trabalho de qualidade criar uma relacdo de alguma fidelizagdo, ¢ um dos
principais fatores para que o cliente o escolha novamente quando tem uma necessidade,
antes mesmo de procurar conhecer outra oferta do mesmo servigo no mercado. Geertz
(1978, in Finlay & Coverdill, 2000) apelida este processo de “clientelization”. De acordo
com Finlay & Coverdill (2000, p.8), “¢é uma industria guiada pelo relacionamento criado,
ao invés de unicamente pelo recrutamento efetuado. E aqueles que ndo souberem criar esse
tipo de relagdes, ndo durardo muito tempo neste negocio”. Estes aspetos ajudaram a que o
headhunting que tenha estabelecido como um servigo, ainda que carecendo de qualificagao
obrigatodria de entrada (Hall, S. et al., 2009).

De acordo com Lim e Chan (2001), o recurso a esta pratica de recrutamento
especializado tende para o crescimento, como consequéncia da globaliza¢do dos mercados
financeiros e industriais, que obrigou as empresas a terem profissionais melhor preparados
para determinadas fungdes e prestarem aos clientes servigos de maior qualidade que
assegurem o seu crescimento financeiro.

Nao obstante, existem opinides que contradizem esta percep¢do de tendéncia de

crescimento, e que defendem existir mesmo um decréscimo, decorrente da crise econdmica
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sentida globalmente na ultima década, pela diminui¢do das contratagcdes, bem como pelo
facto de as empresas estarem melhor preparadas para fazerem os seus proprios
recrutamentos (Wells, 2003). Deve ter-se ainda em consideragdo que as empresas com
dimensdo suficiente para recorrer a executive search constitiem uma pequena fatia do
tecido empresarial nacional e internacional, assim como que algumas tém investido mais
em potenciar o recrutamento interno, com recurso a promo¢do de colaboradores ja
existentes na estrutura, que por serem conhecedores da sua cultura poderdo melhor exercer
funcdes de coordenagdo (Assumpgdo, F., 2009). Segundo Schulman e Chiang (2007),
verifica-se resisténcia por parte de algumas empresas em recorrer a este servigo por via do

seu elevado custo.

2.4. O headhunter — perfil e metodologias de trabalho

Sendo o headhunting um processo de recrutamento, baseia-se, naturalmente, em
algumas metodologias de recrutamento comuns, porém aliadas a alguma criatividade. Com
a sua competéncia para construir pontes entre duas partes — o cliente e o candidato - que
sem a sua interven¢do permaneceriam sem ligacdo entre si, os headhunters colmatam as
falhas potencialmente existentes em ambas. (Burt, in Finlay & Coverdill, 2000).

Sendo profissionais empreendedores, geralmente estdo conscientes de que um
insucesso ¢ uma possibilidade mais forte do que um processo bem sucedido, quer seja pela
sua incapacidade para encontrar um candidato adequado, quer pela possibilidade de um
outro headhunter encontrar um candidato mais apropriado. Note-se que alguns
headhunters trabalham por contingéncia (“contingency firms”), sendo que apenas imputam
um custo ao cliente no caso do processo de selecdo ter sucesso; porém aos que trabalham
por retencdo (“retained search firms”) estd assegurada uma remunera¢do minima pré-
definida, mesmo no caso em que o cliente ndo opte por nenhum dos candidatos
encontrados (Finlay & Coverdill, 2000). Assim, no primeiro caso a empresa cliente tem
menor entrave a iniciar o processo com mais do que um headhunter e prosseguir apenas
com um para a andlise da shortlist final, sendo portanto apenas com esse que liquida
honorérios, pois colabora sem exclusividade nem custos pré-estabelecidos, tal como
acontece geralmente com a colaboragdo junto de empresas de trabalho temporario. (Finlay
& Coverdill; in Hall, S. et al, 2009). A forma de garantir o sucesso passa, portanto, por

fazer uma sdlida avaliagdo de risco de cada processo, calculando os esfor¢cos que devem



investir no mesmo: de que modo angariaram aquele processo de recrutamento, qual a
qualidade da sua relagdo com o cliente (nivel de confianga, lealdade e dependéncia entre
ambos), € quais as circunstancias que justificariam que o cliente acabasse por optar pela
oferta de um outro headhunter. Ainda que a qualidade da relacdo seja bastante positiva, e
que ja lhe tenham sido prestados servigos de qualidade, existe alguma competitividade no
mercado até mesmo pelo facto de ndo existirem barreiras a entrada na profissdo, que
podem levar a que o cliente, numa postura oportunista, trabalhe com mais do que um
headhunter simultaneamente. Neste contexto, existe sempre a possibilidade de um desses
concorrentes apresentar ao cliente um candidato melhor ajustado, ndo havendo pois muito
que o headhunter possa fazer para o evitar, a ndo ser fortalecer os lagos e a (eventual)
dependéncia do cliente para consigo, ou leva-lo a trabalhar em exclusividade consigo
(Faulkner, 1983; Larson, 1992; in Finlay & Coverdill, 2000).

Se ¢ mais provavel que a exclusividade aumente o nivel de esfor¢o investido no
processo por parte do profissional, por seu turno o cliente pode ter a perspetiva de que
nesse formato diminiu a abrangéncia do leque de opg¢des de candidatos aos quais tera
acesso. Desta forma, o modo de atuag¢ao dos headhunters é aferir continuamente a robustez
do seu relacionamento com o cliente. Quando os lacos ndo sdo muito fortes ou nao se
trabalha em exclusividade, o headhunter permite-se — com mais facilidade — ndo garantir
ao cliente que ndo permanecera atento e disponivel para dar resposta ao interesse de um
dos colaboradores em sair da sua empresa para a concorréncia (Finlay & Coverdill, 2000).

No que diz respeito as metodologias de recrutamento disponiveis ao nivel do
recrutamento dito comum, nomeadamente quanto as formas de divulga¢do de vagas no
ambito de processos de recrutamento e selegdo, verifica-se a existéncia de diversos
procedimentos: a publicacdo de anuncios de emprego em publicacdes de papel, o e-
recrutamento, a divulgacdo com a colabora¢do de centros de emprego, através de
associagcdes estudantis e/ou associagdes profissionais, o recurso a empresas de
recrutamento, € o headhunting/ executive search. De entre estas variantes, o headhunting/
executive search constitui-se a forma mais personalizada e discreta, pelo facto de existir
maior confidencialidade e imparcialidade por parte de um headhunter neste tipo de
recrutamento, j4 que deve operar em absoluto sigilo relativamente a entidade para a qual
estd a trabalhar (Pinho, R., 2001). O sigilo, que ¢ valido também para a empresa-cliente e
para o candidato, funciona também como um “protetor” do emprego do candidato caso no
final do processo ndo seja ele o selecionado. Os dados de identificagdo do candidato ndo

podem ser divulgados publicamente ja que normalmente ainda ndo terd informado o seu



atual empregador quanto ao interesse na nova oferta que recebeu, a0 mesmo tempo que o
cliente também ndo tem interesse em que a lista de candidatos pré-selecionados seja do
conhecimento publico e escrutinada antes de tomada a decisdo final, até porque em alguns
negocios isso pode ter um impacto financeiro (Froud, in Hall, S. et al., 2009). Para que se
crie este clima de confianga mutua, quer por parte do candidato quer por parte do cliente, ¢
importante que o profissional os v4 mantendo informados, para que ndo sintam
necessidade de informagao acrescida ou curiosidade nao saciada.

O profissional headhunter poderd optar por disponibilizar as vagas para as quais
procura candidatos estratégicos nas redes sociais e em publicagdes da especialidade. Nao ¢
raro também pesquisar os seus candidatos em empresas concorrentes da empresa-cliente,
de quem deve estudar o historico institucional, dados financeiros, informacao relativa a
administracdo, entre outras informagdes eventualmente relevantes.

Cada headhunter tem, portanto, estratégias proprias de selecdo de candidatos, ndo
havendo uma metodologia pré-determinada, nem ferramentas pré-definidas a utilizar. Nao
obstante, no geral verifica-se a utilizacdo de diversos estratagemas, com o intuito de ir ao
encontro € manter proximos os profissionais alvo da sua busca, nomeadamente o fomentar
o contato permanente com estes, para facilitar o sucesso de um eventual futuro
recrutamento em que este profissional possa enquadrar-se nas necessidades de um cliente
(Chiavenato, in Souza, 2013). Marras (2002, in Boghossian, 2012, p. 14), considera que o
headhunter é:

“Alguém com presen¢a constante em eventos culturais,
desportivos ou em encontros internacionais utilizados como
ponto de encontro pelos altos executivos. O seu trdnsito entre
os presidentes de grandes organizagdes é tdo garantido quanto
seus almogos semanais com esses mesmos executivos”.

Segundo Pinho (2001), o headhunter deve assumir uma postura discreta, low
profile, de escuta ativa, com respeito pelos siléncios e momentos de reflexdo, e perspicacia
q.b. para bem compreender as necessidades e desejos do cliente, assim como as
motivagdes do candidato. E fundamental que tenha uma boa capacidade analitica, ndo
apenas para compreender o ponto de situacdo da empresa, como para saber interpretar as
pessoas que entrevista, e dai construir pontes entre ambos. Por entre as principais
caracteristicas comportamentais do psicologo que atua como headhunter, esta ainda a
manutengdo de uma boa rede de contactos, de uma base de dados atualizada, a realizacao
cuidadosa do planeamento dos processos, e a criatividade nos métodos. A resiliéncia e

perseveranga sao também importantes atributos no exercicio desta fun¢do, na medida em



que se tratam de processos de bastante exigéncia, com respostas negativas e de
desinteresse logo desde a fase de pesquisa, em que o consultor precisa de se focar no
encontro de solucdes e de ter bem desenvolvida a orientagdo por objetivos (Ribeiro, 2012).
Também o conhecimento de vérios mercados influéncia grandemente no sucesso das
funcdes de um profissional nesta atividade, ja que o know-how de diferentes setores de
atividade lhe permite movimentar-se mais informadamente nos processos de diferentes
clientes.

Por vezes o bom resultado deste processo pode ser dificultado pela pressa de uma
das partes, pela indefinicdo do pedido do cliente, pelo facto de existir um intermediério da
comunica¢do no contexto do cliente e poder ficar deturpada informacgao ou haver fuga da
mesma - nomeadamente a que ¢ relativa ao espectro salarial - ou ainda pelo facto de o
contexto da fung¢ao sofrer, entretanto, alteragoes.

No final, ¢ da maior importancia, neste processo em que apenas um candidato sera
escolhido, que o headhunter informe aos restantes candidatos quanto a sua nao selegdo,
procurando que percebam que o processo valeu a pena apesar de ndo terem sido
selecionados. Estes aspetos sdo fundamentais para que se mantenham as relagcdes baseadas

na confianga.

2.5. Headhunting — o processo

A preparagdo, por parte do headhunter, das agdes a encetar, ¢ fundamental. A falta
desse planeamento pode trazer dificuldades na missdo de recrutar bons clientes ou
candidatos, e conduzir a um desperdicio de tempo no desenvolvimento do processo, que
desta forma pode sair prejudicado (Pontes, in Boghossian, 2012).

Frequentemente, o headhunter faz prospe¢ao no sentido de angariar encomendas de
trabalho, geralmente por via telefonica ou via email, que podem gerar encomendas de
trabalho de véarias formas: pode o headhunter contactar um empregador previamente
selecionado questionando-o se tem cargos que precisa de preencher (cold calls); pode o
headhunter contactar o empregador propondo-lhe o perfil de um candidato em particular
que ele estd a promover (marketing calls); ou pode o profissional ser contactado pelo
empregador com uma necessidade de recrutamento especifica (demand calls). A maior
parte dos headhunters utiliza os trés métodos, sendo que quando um empregador entrega

um trabalho na sequéncia de uma cold call, a probabilidade de ir competir com outros



headhunters nesse processo ¢ grande, e portanto a probabilidade de sucesso diminui. As
marketing calls apresentam maior probabilidade de sucesso, sendo que aqui o headhunter
tem a oportunidade de apresentar um “MPC — Most placeable candidate” — ou seja, um
candidato cujas competéncias, conhecimentos e caracteristicas funcionam como atrativo.
Este tipo de contacto pode aumentar o interesse do empregador em contratar o headhunter,
ao criar aproximacdao por provar que este € conhecedor das suas necessidades de
recrutamento especificas, € que tem acesso a candidatos que as podem preencher (Finlay &
Coverdill, 2000).

Apb6s a expressdo da empresa-cliente da sua necessidade de encontrar um
profissional especifico para uma vaga na sua organizacdo, deverd agendar-se uma reuniao,
geralmente na sede da empresa-cliente. Este ¢ quase sempre um momento de conversa
delicada, na qual deve ser dada toda a informagao e detalhes relativamente ao recrutamento
— seja ele ou ndo um recrutamento de substituicdo — para que o headhunter possa
desenvolver convenientemente o seu trabalho.

Logo no inicio do processo, o headhunter deve decidir se lhe convém ou ndo
realizar o recrutamento em questdo para aquele cliente. Devera colocar ao cliente algumas
questdes introdutorias relacionadas com o cargo a preencher, o tempo em que estd em
aberto (quanto menor for, mais probabilidade de sucesso no processo), quao rapidamente
precisa do cargo preenchido, por quem a decisdo sera tomada (quanto menos intervenientes
melhor) e em que prazo, qual o nivel de competitividade do vencimento proposto face a
concorréncia, qual a facilidade expectavel de encontrar candidatos elegiveis, e se considera
que o pagamento ¢ proporcional a dificuldade da pesquisa. Se desta analise resultar que os
ganhos com o processo sdo reduzidos, ou que seja um processo bastante complicado, o
headhunter pode optar por fazer uma pesquisa breve na sua base de dados e nos processos
anteriormente analisados no ambito de outros recrutamentos (que tenha em stock), ja que
estas serdo metodologias menos consumidoras de tempo e menos dispendiosas. Note-se
que, para concluir com sucesso uma missao destas, ¢ geralmente necessario validar pelo
menos 50 candidatos com perfil proximo do que se pretende (Doury, 1992).

A robustez da relagdo com o cliente, nomeadamente a exclusividade e a
responsividade patentes no relacionamento entre ambos, sdo também critérios importantes
a considerar quando um headhunter decide se dd ou ndo seguimento a um pedido de

recrutamento (Finlay & Coverdill, 2000).



Ao iniciar o processo, dever-se-4 compreender as necessidades e expectativas da

empresa-cliente, bem outras informacdes de contexto, e complementar com pesquisa

propria, conforme anteriormente referido (consultar Quadro 6 - Informacdo a recolher no

cliente e através de pesquisa).

Quadro 6 — Informacao a recolher no cliente e através de pesquisa
(http://www.pmelink.pt, acedido em 24/04/2016)

1.

Acerca da empresa-cliente
o A sua histéria empresarial, areas de negdcio atuais (e futuras se estiverem projetadas),

as suas marcas, produtos, servigos, valores, aspectos da sua cultura e clima
organizacionais, localizagdo, filiais, organogramas, hierarquia, acionistas, efetivos,
stakeholders, o seu benchmarking, turnover, absentismo, principais clientes e
fornecedores, posicionamento da empresa no mercado ao nivel de ranking e valores,
volume de negdcios e resultado liquido;

2. Acerca da fungao

o Nome da fungdo, perfil pretendido, descri¢do do cargo, plano de competéncias, plano

de carreira, condi¢cdes de trabalho, jornada didria/mensal, modo de contratacio,
principais atividades a executar, responsabilidades, missdo do cargo, a quem ele se
reporta e o nivel de reporting, grau de autonomia, descricao da equipa pela qual que
ele serd responsavel (numero de elementos, cargos, metas), se ¢ cargo novo ou uma
substituicdo, enquadramento da funcdo na hierarquia da empresa, frequéncia e duracao
das deslocagdes no pais e ao estrangeiro;

3. Acerca da remuneragdo

o Valor bruto e liquido, fixo e varidvel (pelo desempenho, vendas, resultados liquidos,

ou outros), pacote de beneficios (telemovel, computador, viatura, cartdo de crédito,
seguros, entre outros), eventual participa¢do no capital da empresa;

4. Acerca da concorréncia/ mercado de atuagao

o Principais concorrentes, historia empresarial dos mesmos, marcas, produtos, servigos,

valores, aspectos da sua cultura e clima organizacional, localizacdo, filiais,
organogramas, hierarquia, stakeholders, benchmarking, turnover, absentismo, pessoas,
cargos e informagdes relevantes dentro dos seus concorrentes;

5. Acerca do perfil pretendido para os potenciais candidatos

o Contactos que pretenda que sejam feitos desde logo, formagdo académica e pods-

graduacgdes, preferéncias de idade ou sexo, experiéncia profissional anterior, grau de
conhecimento de linguas, grau de conhecimento de informatica, caracteristicas de
personalidade (competéncias de relacionamento mais valorizadas, capacidade de
liderancga necessaria, empreendedorismo/iniciativa, modos de reagdo ao stress, entre
outros aspetos que sejam relevantes). O perfil pode ser definido pelo consultor, pelo
cliente, ou conjuntamente.




O headhunter deve ficar a conhecer suficientemente bem a empresa para a
conseguir transmitir aos candidatos, uma vez que a clareza com que estas informagdes sdo
transmitidas pode determinar a aceitacdo ou recusa do cargo. Para conveniente recolha
desta informagdo, pode ser op¢do o headhunter passar alguns dias em departamentos da
empresa, por forma a absorver a sua cultura, e assim conseguir melhor fazer o
emparelhamento da personalidade e métodos de trabalho do candidato com as exigéncias
da empresa.

Preferencialmente devera existir um unico interlocutor na empresa-cliente, ao
longo de todo o processo, que devera ser alguém com nivel elevado de responsabilidade no
que ao recrutamento concerne.

E entdo apresentada ao cliente uma proposta comercial, ¢ caso esta dé lugar a um
contrato final, segue-se a trabalhosa e morosa fase de pesquisa, ¢ a abordagem direta aos
candidatos. No geral, o decorrer de todo o processo costuma ter duracdo entre um a trés
meses.

Nesta fase, deve ficar definido o grau de confidencialidade interna e externa do
processo, assim como o nivel de transparéncia necessario para uma boa recolha de
informagao, por forma a rentabilizar o investimento financeiro e de tempo necessarios.

A base de dados ¢ a rede de contactos sdo, nesta altura, fundamentais. A utilizagao
das redes sociais integra o modus operandi destes profissionais pois permite o mapeamento
de profissionais que trabalhem no mesmo ramo de atividade, em empresas concorrentes,
ou noutros sectores de atividade. Estuda-se ainda, dessa forma, a cultura e valores da
concorréncia, o seu ponto de situacdo dos negbcios, entre outras informagdes cuja recolha
seja possivel.

Quando estd identificado um possivel candidato, indaga-se o seu interesse em
conhecer a proposta e disponibilizar o seu Curriculum Vitae. E fundamental que esta
abordagem seja cuidadosa, j4 que o candidato ndo esta a espera de ser interpelado neste
sentido, e ndo se pretende gerar reservas ou desconfianca (Pinho; in Ribeiro, 2012). O
contacto com um candidato de interesse pode acontecer num evento social, num encontro
fortuito ou num telefonema ou email planeados. No executive search, este primeiro
contacto acontece por via direta, pois ndo ¢ muito provavel que este tipo de candidatos —
qualificados e com estabilidade profissional — respondam aos convencionais anuincios
publicados em websites de emprego ou jornais. (Cunha et al. 2010, in Ribeiro, 2012). Nao
obstante, ha algumas empresas de executive search que fazem publicagdo de antncio,

mantendo em anonimato a empresa. Geralmente, quando o contacto ¢ efetuado



telefonicamente utiliza-se um niimero ndo identificado; e quando ¢ efetuado via email,
utiliza-se um endereco nao corporativo, por forma a que ndo seja facil relacionar o
contacto a uma empresa de headhunting. Tanto a reagdo a esta primeira abordagem, como
a informacdo que o candidato enviar posteriormente ao consultor, e a rapidez com que o
fizer, constituem informacao relevante relativamente ao seu interesse efetivo na proposta.

As entrevistas aos candidatos que manifestem interesse em conhecer o projeto
devem ser curtas e acontecer em local tranquilo e agradavel, que lhes permita ter a
suficiente privacidade. E essencial que sejam bem planeadas por forma a serem o menos
longas possivel, e bastante focadas no ajustamento entre as idiossincrasias da funcdo e da
empresa, € as caracteristicas e circunstancias pessoais e profissionais dos candidatos.

Como acontece também noutros formatos de recrutamento, alguns profissionais
aplicam instrumentos de avaliagdo psicologica para avaliar as capacidades do candidato,
como sejam os testes psicotécnicos ou psicométricos, entrevista baseada em determinado
modelo, e dados biograficos (Clark; in Ribeiro, 2012). Outros, optam ainda por fazer uma
segunda entrevista antes de propor o candidato ao cliente, momento no qual fazem um case
study, estabelecendo com o candidato alguns dias para reflexdo e uma data de apresentagao
da sua proposta de resolugdo. Nesta fase, o headhunter deve estar ja preparado para
assumir compromissos em representagdo da empresa-cliente, respondendo a todas as
questdes do candidato.

Finda esta avaliagdo, o headhunter devera procurar recolher referéncias em
empresas nas quais o candidato tenha exercido func¢des. As indicacdes do mercado sdo
uma ferramenta de impacto mais reduzido, ndo apenas por ser baixa a taxa de retorno as
solicitagdes de referéncia acerca de determinado profissional por recusa dos anteriores
empregadores em se manifestarem, como por terem pouco valor acrescentado pois nao se
conhece o quadro de valores pessoal do empregador que da o feedback ao headhunter, com
base no qual ele faz o seu julgamento quanto a postura e performance do candidato. Estas
opinides devem sobretudo ser consideradas pela sua diferenciacdo pela negativa, ou seja,
para ajudar a hierarquizar os candidatos que devem ser eliminados da pré-selecao por
feedback francamente negativo e devidamente justificado.

No final, devera ser apresentada uma shortlist de cerca de trés candidatos, que ira
discutida com o cliente em contexto de reunido, e que serdo convidados para entrevista
final com ele. Pretende-se que em relagdo a qualquer dos candidatos esteja garantida a sua
capacidade de exercer a fun¢do, sendo que a selecdo final normalmente acontece por

fatores mais subjetivos de afinidade pessoal do cliente com determinadas caracteristicas. O



headhunter devera disponibilizar previamente ao cliente um relatorio por cada candidato
pré-selecionado, que inclua a sua apreciagdo quanto aos seguintes aspetos: qualificagdes
académicas e formacdo complementar, carreira profissional e respectivas remuneragoes,
disponibilidade  temporal,  disponibilidade = para  deslocagdes,  caracteristicas
comportamentais, ¢ competéncias de gestdo (capacidade de resolucdo de problemas,
sentido de lideranga, empreendedorismo, relacionamento interpessoal, clareza da
comunicagdo e capacidade de interpretagdo, sentido de exceléncia, grau de motivacao para
o desempenho para objetivos, organizagdo e planeamento). O documento deve incluir
argumentacdo sobre a adequacdo do candidato ao cargo, ou seja, por que motivos se
considera que o candidato ¢ a pessoa mais indicada, com aferi¢do dos seus pontos fortes e
fracos (http://www.pmelink.pt, acedido em 24/04/2016).

A entrevista final conta com a presenca de um ou mais representantes da empresa-
cliente, e tem como objetivo o esclarecimento, de parte a parte, e com clareza, de todas as
questdes pertinentes, para que o candidato possa refletir de forma informada se esta em
condi¢des de aceitar a proposta, € o cliente possa concluir da sua identificagdio com o
candidato. O consultor poderd preparar um guido de entrevista, a aplicar de forma tdo
similar quanto possivel a todos os candidatos, para assim ser mais facil ao cliente a
ponderagdo e decisdo final (Pinho, 2001). Preferencialmente devera estar presente a chefia
hierarquica da fung¢do em questdo. A presenca do headhunter ¢ também desejavel na
medida em que maximiza a informacdo partilhada pelas partes - ndo apenas pelas
importantes observagdes pontuais, como também por tornar o momento mais confortavel
para o cliente e para o candidato. Desta forma, pelo facto de cliente e consultor terem
presenciado os mesmos momentos, fica facilitado o esclarecimento de duvidas face a
adequabilidade de cada candidato ao posto de trabalho em aberto, bem como a partilha de
interpretagdes e conclusdes, e portanto a tomada de decisdo. O cliente fica assim em
condi¢des, apOs as entrevistas, de fazer a sua escolha, ndo devendo nesta fase ser
condicionado pelo headhunter.

Geralmente o headhunter acompanha o processo de integragdo até trés a doze
meses apds a contratagdo (garantia de servigco), de acordo com o que tenha sido
contratualizado, para assegurar a satisfacdo de ambos. Com esse proposito, auscultam-se
ambas as partes com uma frequéncia pré-determinada (que pode ser mensal, de 3/3 meses,
6/6 meses). Podera ainda o especialista apoiar logisticamente a gestdo da entrada do
colaborador na nova empresa, assim como a resolu¢do de questdes administrativo-

financeiras relativas a saida do anterior empregador.



E pratica comum que, por razdes deontoldgicas, no final deste processo o
headhunter se comprometa a ndo contactar ninguém na empresa-cliente durante pelo
menos um ano.

Estando asseguradas as necessidades basicas relativas as condi¢des fisicas e
financeiras do colaborador, o headhunter aconselha a organizacdo sobre como refletir
acerca de como potenciar que esse talento se mantenha dentro de portas. A dinamizacao de
momentos de aprendizagem formal e/ou informal, que permitam o autoaperfeicoamento,
possibilitam geralmente um sentido de autorrealizagdo ao trabalhador. Este investimento -
inicial e continuo - ndo estd porém isento de riscos, por exemplo se o profissional for
atraido para exercer a sua atividade num concorrente e nesse ambiente fizer uso dos
conhecimentos adquiridos (Assumpcao, 2009). Sao também valorizados aspetos como
disponibilizagdo de privilégios de uso, como sejam viatura, telemovel, seguro de saide,
subsidios para educagdo dos filhos, entre outras regalias que se tornam parte das suas
vidas, e que ndo sdo frequentemente oferecidas por empresas de menor dimensdo. Nao
obstante, alguns profissionais valorizam mais a analise que facam da cultura empresarial -
em detrimento das regalias oferecidas - na perspetiva de mais facilmente se
comprometerem com um local de trabalho onde se possam sentir dignificados, realizados ¢

respeitados (Assumpgao, 2009).

2.6. Os clientes do headhunting

O National Organizations Survey (NOS, 2000) apontou para que 13 a 20% das
empresas recorrem com frequéncia a servigos de recrutamento para diversas fungdes
(Finlay & Coverdill, 2000). O recurso a qualquer processo de recrutamento externo, como
¢ o caso do headhunting, permite ao cliente um menor desgaste na busca do profissional
que pretende contratar, assim como maior disponibilidade dos seus RH para se focarem na
sua area de negdcio (Taylor, 1984; Meyer, 1995, Lim e Chan 2001; in Ribeiro, 2012). E se
até aos anos 70, na Europa, eram as empresas de dimensdo média que contratavam
servigos de recrutamento, essas empresas cresceram € com esse crescimento surgiu a
necessidade de um recrutamento mais especializado, mais técnico ou mais estratégico,
tornando-se insuficiente e obsoleto para esse fim o tipo de servico de recrutamento que até
a data contratavam (Doury, 1992).

Qualquer tipo de processo de recrutamento acarreta custos, quer sejam relativos ao
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tempo investido por parte do departamento de GRH, quer ao pagamento de honorérios a
empresas de recrutamento, a colocagdo de anuncios, ou a formagao e tempo de adaptagdo
do novo trabalhador. Mas o custo mais alto podera ser aquele de o novo colaborador ndo
abracar o desafio, ndo se adaptar a cultura da empresa, ou acabar por se desligar do projeto
por falta de competéncias comportamentais e/ou técnicas. De acordo com Wong (2008, in
Boghossian, 2012), este ¢ um custo de oportunidade ainda mais significativo quando se
escolhem candidatos para o topo da pirdmide hierarquica, cujos beneficios que podem
aportar a empresa sdo, a partida, mais pertinentes (Boghossian, 2012).

Assim, por norma, recorrem a este servico as empresas que considerem que este
tipo de recrutamento constitui uma mais-valia face ao realizado pelo seu departamento de
GRH, e que isso representa vantagem competitiva face & sua concorréncia. A partida, uma
empresa que se dedica inteiramente ao headhunting ird desempenhé-lo melhor do que a
empresa sua cliente, que tem o seu proprio core-business, pelo que esta decide depositar a
sua confianca num headhunter para o desenvolvimento do respetivo processo. Estes
clientes sdo, geralmente, empresas que procuram profissionais escassos no mercado de
trabalho, e/ou as quais ndo convém divulgar as suas vagas abertamente, e que optam pelo
apoio destes especialistas em negociacdes silenciosas, para assim cativar um potencial
candidato de uma empresa concorrente a ocupar uma posi¢do estratégica na sua empresa,
apresentando-lhe uma oferta aliciante (Banov, in Boghossian, 2012, p.14). Sao clientes que
optam por pagar este tipo de servigo, pela seguranga que este lhes garante (Doury, 1992).

As organizagdes que recorrem a este servico sdo, como ja referido, geralmente de
média ou grande dimensao, algumas delas por entre as mais reconhecidas do mundo, como
a General Electric, HSBC, Pfizer, Procter and Gamble, Google ou Coca-Cola Company, ja
que esta ¢ considerada a “drea de luxo” no ambito da consultoria especializada em
recrutamento.

Nao obstante, existem também empresas familiares ou com estruturas pequenas,
que recorrem a estes servigos pois ndo dispdem de departamento de GRH especialmente
capacitado para dar resposta cabal a uma necessidade de recrutamento mais especializado.
(Finlay & Coverdill, 2000).

O headhuntig tem também assumido relevo ao nivel dos processos de
internacionaliza¢do de algumas empresas de maior dimensdo - nomeadamente nos setores
da publicidade, arquitetura, consultoria e servigos legais - que pretendem manter-se como
atores de relevo no cenario da economia global, considerando que o conhecimento

organizacional e o capital humano se revelam cruciais nesta sua estratégia de



internacionalizacdo. (Alvesson, 2004; Maister, 2003; Morris & Empson, 1998; in Hall, S.
et al., 2009).

A crescente procura pelo headhunting esta relacionada também com alguns fatores
culturais, relacionados com a gestdo de pessoal. Por um lado com o desmoronar da crenga
de que os trabalhadores deveriam servir uma empresa pelo maximo periodo de tempo
possivel, num “emprego para a vida”, que comecou a acontecer quando se assumiu que
existem vantagens na mobilidade do talento, nomeadamente na entrada de pessoas com
novas competéncias para as empresas. Por outro, com o entendimento de que contratar
alguém préximo ou seguir recomendagdes de pessoas da rede social proxima, era uma
metodologia insuficiente e inadequada para dar resposta a um mercado que se tornou mais
complexo e exigente. Os novos avangos tecnologicos e rapido crescimento na biociéncia,
por exemplo, geraram necessidades e pedidos sem precedentes para este tipo de fungdes, o
que também impulsionou a atividade de headhunting (Hall, S. et al., 2009), crescimento

que se pode aliés verificar no Quadro 4 anteriormente apresentado.

2.7. Headhunting — a ética ou a falta dela?

A ética ¢ um dos pilares fundamentais inscritos nos valores de algumas empresas
de headhunting, na qual reside a preservacdo da sua atividade, e que deve ser
escrupulosamente respeitada. O compromisso ético e de confidencialidade para com o
cliente e o candidato terdo de ser basilares no posicionamento das empresas deste setor,
que ao ndo colocarem em causa a sua reputacdo, preservam também o préprio nicho de
mercado.

A proliferacdo desta atividade agudizou, naturalmente, o debate quanto as questdes
¢ticas e deontologicas que lhe estdo adstritas. Alguns gestores de empresas defendem que a
pratica do headhunting esta associada a espionagem industrial, enquanto outros gestores de
RH consideram que esta atividade colide com o que deve ser o fundamento do seu
trabalho, por levantar questdes socialmente indesejaveis, considerando-se portanto que
“cacar cabegas” surge como sinonimo de “roubar candidatos” aos concorrentes
(http://www.administradores.com.br, acedido em 03/08/2016).

Nao obstante, atualmente parece colocar-se mais a tonica na obrigacdo de uma
conduta ética por parte do headhunter, do que propriamente na existéncia da atividade em

si, na medida em que a decisdo final de mudanca cabe ao candidato. (Lim & Chan, 2001).



Christopher Clarke, headhunter britanico atualmente em exercicio de fungdes nos
EUA enquanto presidente da Boyden Global Executive Search, defende que este processo ¢
na sua natureza simples, sendo porém, por vezes, complexificado por agentes que
priveligiam os seus interesses em detrimento dos interesses das organizagdes suas clientes.
O resultado de posturas menos éticas chegou mesmo a originar, no passado, escandalos nos
EUA relativamente a dirigentes de topo contratados para as empresas Enron, Worl Com e
Andersen. Em relagdo a postura a manter por parte de um headhunter

(http://expressoemprego.pt, em 21/03/2016) C. Clarke considera que:

“A industria de recrutamento de quadros acabou por ter alguma
responsabilidade no declinio dos standards corporativos. Hda
empresas que julgam poupar ao ndo entregarem a profissionais
desta area o recrutamento dos seus quadros de topo. O que se
paga para que se encontre a 'cabe¢a' adequada, honesta, capaz,
é largamente compensado pela capacidade de gestdo posta ao
servico de quem procura esse quadro. Encontrar a pessoa certa é
cada vez menos uma questdo de sorte, dado que ndo é o circulo
de amigos, ou dos amigos dos amigos, o terreno onde se deve
buscar a exceléncia que as empresas precisam de exigir. Ndo
deve existir uma certa atitude de cumplicidade entre os
'cagadores’ e 'cacados’; a responsabilidade do consultor é dar
apreciagoes fundamentadas e balanceadas, o que ndo traduz esta
atividade numa "venda de empregos’.

Nao existindo ainda legislacdo que regule a pratica desta atividade, verifica-se que
grande parte das empresas tem optado por se reger pelo codigo de ético disponibilizado
pela AESC (Bettleyon & Weston, 1986).

Uma das regras mais comummente respeitadas - designada por “off-limits” - ¢ a de
que o consultor ndo deve, no periodo de um a dois anos, procurar candidatos nas empresas-
cliente. Alguns consultores e empresas de headhunting optam mesmo por nunca procurar
candidatos em empregadores que tenham sido seus clientes. O cliente deve ser informado
desta limitacdo na pesquisa por parte do headhunter logo aquando da contratacdo do
servi¢co, nomeadamente quais as empresas suas clientes que sdo concorrentes do cliente
mas que ndo poderdo ser contactadas, ja& que isso pode constituir critério de selegdo
relativamente a quem adjudicar aquele servico de headhunting. (Mele e Roig, in Lim &
Chan, 2001). Porém, esta situagdo pode causar bloqueios no processo, pois uma empresa
de headhunting de sucesso servira sempre vdrios clientes, e eventualmente alguns do
mesmo ramo de atividade. A internacionalizacdo foi uma das estratégias usadas para

desbloquear este entrave, permitindo alargar o leque de potenciais clientes.



As politicas do “off-limits” exigem dos headhunters um elevado nivel de lealdade
pela restricdo a que os obriga. Porém, na pratica, esta politica pode ser contornada sob trés
interpretagdes diferentes. Desde logo numa tentativa de diminuir a definicdo de cliente,
estes profissionais podem argumentar que o cliente ndo ¢ toda a empresa, mas a pessoa ou
unidade que contratou diretamente os seus servigos. Ou seja, numa perspetiva de
“economia espacial” (Yeung, in Faulconbridge et al., 2008), se foi com alguém do
departamento de marketing que criou relagdo e se, no seio da empresa-cliente, apenas esse
departamento lhe solicita recrutamentos, os departamentos de produ¢do ou financeiro - que
eventualmente trabalhardo com outros técnicos de recrutamento - ndo sdo considerados
seus clientes. Podem ainda argumentar que apenas ¢ considerado cliente alguém para quem
tenha efetuado recrutamentos no ultimo ano. Finalmente, podem alegar que, se o candidato
que foi empregado pelo cliente os abordar diretamente, isso lhes d4 liberdade para o
colocar noutra empresa, ja& que neste caso a iniciativa ¢ da inteira responsabilidade da
pessoa que se pretende desempregar (Finlay & Coverdill, 2000). Neste caso, sera facil
concluir que bastard ao headhunter solicitar ao colaborador de um cliente seu - para o qual
tenha conseguido uma oportunidade profissional que ele considere mais aliciante - que lhe
escreva manifestando a sua vontade de sair da atual empresa (Doury, 1992).

Uma outra questdo ética potencialmente problematica prende-se com o facto de os
candidatos que sdo abordados com propostas para trabalhar num concorrente deterem
muita informacdo acerca do mesmo e dos seus projetos de futuro. Isto tem gerado uma
particular aten¢do as clausulas de rescisdo e de ndo-competitividade inscritas nos contratos
dos trabalhadores, muito embora em termos legais esta tentativa de dissuadir as saidas ndo
venha surtindo significativos efeitos negativos para os trabalhadores (Nikolaou &
Oostrom, 2015).

Também o consultor, conforme ¢ do conhecimento generalizado no setor, ndo deve
divulgar as informacdes privilegiadas e confidenciais as quais teve acesso no
desenvolvimento de um processo de headhunting num cliente.

Antes da apresentacdo da shortlist ao cliente, o consultor deve ter informado
devidamente o candidato acerca dos desafios e dificuldades passiveis de serem vivenciados
na empresa que o estd a contratar, caso aceite a proposta (Mele e Roig, 1995; Jenn, 1994
cit. por Lim & Chan in Ribeiro, 2012), para que possa posicionar mais corretamente as
suas expetativas.

Acontece também, em alguns casos, que o headhunter avalia o impacto financeiro

da fuga do talento da empresa a qual foi recrutar o candidato, e oferece a mesma uma



prestacdo de servicos para a ajudar a efetuar a respetiva substituicdo, numa perspetiva de

compensag¢do (Lim & Chan; in Ribeiro, 2012).

2.8. Manter-se headhunteable

Os profissionais que procurem um novo desafio profissional podem tomar a
iniciativa de se tornarem mais facilmente visiveis para os headhunters, € assim aumentar a
probabilidade de neles se suscitar um interesse pelo seu perfil.

Neste sentido, parece ser fundamental que o profissional que pretende ser
contratado se encare ele mesmo como prestador de servigos ou socio da organizagdo para a
qual se propde trabalhar, e nesse sentido se posicione perante ela como se de um cliente se
tratasse. O facto de agir como um “provedor de solu¢des”, assim como de fazer uma boa
gestdo do seu tempo e manter relacionamentos proficuos e rentdveis, sao fatores decisores
na vontade da empresa manter a colaboracdo, sendo caracteristicas frequentemente
solicitadas pelas empresas-cliente aos seus headhunters (Assumpgao, 2009).

Oliveira (2001), numa pesquisa levada a cabo com os dez maiores headhunters do
Brasil, refere que foram destacadas na avaliagdo dos candidatos as seguintes
caracteristicas, (por ordem de relevancia): persisténcia, autoconfianca, facilidade para se
relacionar, estabilidade emocional, boa formagdo técnica, postura ética com os colegas ¢
concorrentes, ambicdo, experiéncia, lealdade para com a empresa, e fidelidade para com as
chefias. Alguns headhunters procuram pessoas com estas caracteristicas para construir a
sua rede de contactos. Incidem sobretudo em competéncias humanas para gerir situagdes
diversificadas, em detrimento de competéncias técnicas especificas. Corcodilos (2000)
corrobora que o fator determinante para o sucesso de entrevista de emprego ndo sdo as
competéncias técnicas mas as comportamentais e relacionais.

Os candidatos devem ainda conhecer a missdo, visdo e valores das empresas nas
quais trabalham e/ou tenham trabalhado, e das empresas nas quais gostariam de ser
colocados. Sugere-se ainda que reflitam acerca do que € o seu proprio core-business, dos
objetivos que pretendem atingir ao longo da sua carreira, de que outros desafios poderiam
abracar, e que competéncias devem desenvolver para os atingir (Assumpgao, 2009).

Sera também aconselhavel que frequentem eventos sociais, nomeadamente aqueles
que estejam relacionados com recrutamento, ou os que sejam dinamizados pelas

associagdes profissionais do seu setor de atividade, preferivelmente exercendo nesses
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contextos um papel ativo na organizacao dessas iniciativas. Da mesma forma, o envio de
um curriculum vitae objetivo e bem formulado, dirigido diretamente ao headhunter, pode
ter um efeito propulsor (Doury, 1992).

Existem, porém, algumas limita¢des, inerentes a esta busca, que ndo devem ser
ignoradas. Desde logo, o facto de o mercado de executive search ser diminuto - face aos
nimeros gerais de recrutamento - pois o nimero de empresas com dimensdo suficiente
para contratar para estas posi¢des ¢ parco. Para além disto, o headhunter costuma receber
indicagdes para recrutar profissionais entre determinadas idades, e com grande nivel de
especializacdo em determinada atividade ou setor especificos. Acresce que um profissional
que seja dispensado depois dos quarenta anos terd esse fator idade a seu desfavor, no que
respeita a algumas oportunidades, j& que ndo raramente os executivos de grandes
organizagdes sdo substituidos a partir de determinada idade, por trabalhadores mais jovens
(Assumpgao, 2009). Todos estes aspetos reduzem enormemente o leque de oportunidades
disponiveis para um profissional especializado, que esteja em busca de um novo desafio
profissional.

Nao obstante, num contexto que se rege, em grande parte, ao ritmo das relagdes
criadas e por via do contacto proximo, serd benéfico que os profissionais que busquem
novas oportunidades de trabalho sejam proativos no sentido de se tornarem mais visiveis e

interessantes aos olhos de headhunters (Nichols e Cholle, 2014).
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3. Conclusoes

O headhunting ¢ um sub-tipo de recrutamento, que se propde encontrar
profissionais altamente especializados ou de nivel executivo, através de técnicas de
pesquisa muito dirigidas, com algum carater de secretismo e criatividade, recorrendo
frequentemente a abordagem direta a profissionais que exercam as suas fungdes em
empresas concorrentes a do seu cliente. Na sua tradugdo literal encontram-se os termos
“caga-cabecas” ou “caga de talentos”.

Do ponto de vista cultural e econémico, o headhunting representa, portanto, um
importante intermediario nos mercados de trabalho de elite, sendo portanto mais
dispendioso do que um processo regular de recrutamento.

Trata-se de uma atividade com uma historia institucional relativamente jovem,
tendo surgido nos EUA nos anos 40, e tendo vindo a ganhar lentamente presenga na
Europa desde ha pouco mais de quatro décadas. Ainda assim, nomeadamente em territorio
europeu, o conhecimento acerca deste servico ¢ escasso, mesmo por parte de profissionais
que se dediquem ao recrutamento ou 8 GRH. A sua origem remonta ao periodo pos-guerra,
marcado pelo aumento explosivo de necessidade de contratagdo, nomeadamente por parte
de empresas de maior dimensdo. A sua permanéncia como pratica de recrutamento ¢é
justificada principalmente pelo nivel de exigéncia por parte das entidades empregadoras
que aumentou aquando da globalizagdo dos mercados, assim como pela escassez de
profissionais com determinadas competéncias especificas em alguns sectores de atividade.

Apesar do interesse que vem sendo manifestado no estudo do desenvolvimento de
outro tipo de mercados de intermediacdo como as agéncias de trabalho temporario ou
empresas de recrutamento, escassa atengao bibliografica tem sido prestada ao headhunting.

O facto de se ter originado a partir de empresas de consultoria de gestao, aliado a
inexisténcia quer de uma qualificagdo para o seu exercicio, quer de uma regulamentagdo
para este nicho de mercado, ndo promove ao seu reconhecimento e proliferagao
(nomeadamente no mercados europeus, geralmente mais exigentes em termos normativos),
nem facilita a instru¢do da populagdo empregadora face a relevancia desta atividade.

Pelas metodologias de pesquisa e selecdo que utiliza, ndo raramente esta pratica ¢
depreciada pelos empresarios pois constitui uma ameaca ao bom funcionamento da sua
organizagdo, com a agravante de geralmente as atingir em fung¢des-chave para o seu
funcionamento. Alguns profissionais de GRH consideram também que esbarra na sua ética

profissional, j& que o headhunter se propde retirar candidatos de uma empresa para os
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colocar na empresa sua cliente, causando potencialmente danos a primeira.

Porém, os headhunters t€m como opg¢ao exercer a sua pratica tendo por base um
codigo de ética ja existente no setor ha varias décadas. Acresce que, se ¢ verdade que o
facto de se contactar um profissional empregado com o intuito de conhecer o seu
vencimento e beneficios, para assim - eventualmente - lhe contrapropor oferta mais
interessante, pode levantar questdes éticas, também ndo ¢ menos verdade que cabe sempre
ao candidato aliciado a decisdo de agendar reunido ou ndo com o headhunter para
conhecer a proposta, assim como a sua decisdo de permanecer ou ndo na empresa onde
exerca funcdes nesse momento. Ndo raramente, os potenciais candidatos aceitam encetar
este contacto, pela lisonja de outra empresa se dispor a pagar a headhunters para
procurarem profissionais como ele, assim como para conhecer que empresa podera ser esta
que os valoriza desta forma, e satisfazer a curiosidade de conhecer que proposta tem para

lhe propor.



4. Reflexdes pessoais

O processo de headhunting ¢ frequentemente desconhecido, e portanto encarado
como altamente inovador. No entanto este tipo de metodologias sdo utilizadas no meio
empresarial e industrial ha bastante tempo, sendo muitas vezes o proprio empresario que
age como headhunter ¢ se aproxima de colaboradores da concorréncia com ofertas de
melhor vencimento ou subida hierarquica. E alias uma pratica comum em determinados
setores como o desporto, nomeadamente no futebol, onde a atividade de determinados
profissionais ¢ precisamente analisar quais sdo os melhores jogadores e dirigir-se aos
mesmos ou aos seus agentes no sentido de lhes propor o ingresso no clube seu cliente,
naturalmente com melhores condigdes propostas, € sempre em regime de secretismo até
estar finalizado o contrato.

Na minha opinido, € no que respeita ao que o headhunting comercializa - o match
quase (sendo mesmo) perfeito entre a pessoa certa e o cargo certo — tal feito ¢ dificilmente
exequivel, ja que depende de mais fatores do que as competéncias relacionais e de pesquisa
de determinado profissional de recrutamento. O headhunter tera, naturalmente, quer pela
experiéncia profissional reunida, quer pelas suas competéncias de relacionamento, quer
pela base de contactos de clientes e candidatos que vai construindo, a capacidade de bem
emparelhar determinados candidatos com determinadas empresas. A rede de contactos que
possua pode certamente facilitar o acesso a algumas pessoas potencialmente mais capazes
para determinada fun¢do. Nao obstante, ¢ mesmo que se foque apenas em determinados
setores de atividade, a sua base de dados e a sua pesquisa ndo deixam de resultar num
leque de oferta de candidatos quase tdo restrito como qualquer outro recrutador e, por isso,
ndo conseguem fazer surgir mais candidatos com precisamente as competéncias
necessarias ao seu cliente, tendo porém um custo demasiado elevado para grande parte do
tecido organizacional.

No que concerne ao processo, parece-me que o facto de normalmente os
headhunters apenas ponderarem candidatos que ja tenham exercido uma exata fungdo
naquele exato setor de atividade, excluindo logo a partida outros candidatos
potencialmente capazes para a fun¢do, pode ser revelador de que estes ndo acreditem
verdadeiramente na capacidade de adaptacdo dos profissionais a novas situagdes e funcgdes
- mesmo advogando ser precisamente essa uma das caracteristicas que mais valorizam nos
candidatos. Podemos, a titulo de exemplo, considerar o caso de profissionais que exercam

atividade similar numa categoria profissional ligeiramente inferior, e que possam estar
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preparados para uma ascensao profissional, que nem sempre sdo uma escolha evidente para
um headhunter.

No que respeita ao cddigo deontoldgico, pode ser questionavel a pratica corrente
existente que consiste em oferecer uma vaga ¢ um vencimento aproximadamente 15%
mais elevado a um profissional que esta empregado. Pode argumentar-se que o colaborador
pode estar satisfeito e a ser valorizado, porém que nestes casos o capital orienta a sua
decisdo, e portanto que acaba por se revelar mais forte o carater atrativo de outra empresa
compensar financeiramente a sua saida e oferecer ao candidato posi¢des hierarquicas
mesmo sem o conhecer tdo bem quanto o atual empregador. Porém, considero valida a
perspetiva que defende que, em ultima anélise, ¢ o proprio visado que decide reunir ou nao
com o headhunter, assim como mudar de empresa ou nio.

Acredito que, por ser inevitavel que existam alguns fatores de insatisfacdo ao longo
de uma experiéncia de trabalho, a motivagdo do colaborador pode sofrer oscilagcdes ou
diminui¢des permanentes, que o colocam numa posi¢ao de suscetibilidade motivacional, e
portanto mais aberto a novas propostas profissionais. O colaborador pode estar em
momento de reflexdo quanto a possibilidade de se demitir, de procurar novos desafios, ou
ja4 a analisar alternativas e - nesse timming - ser contactado pelo headhunter. O seu
percurso profissional e o das empresas pode sofrer alteragdes, ja que se potencia que ele
perspetive - neste contexto de dissondncia cognitiva do colaborador - a viabilidade de uma
nova experiéncia profissional. Acredito mesmo que tudo isto possa acontecer estando o
colaborador satisfeito, simplesmente pela lisonja de se sentir procurado, e pela tentagdo das
condi¢des que lhe sejam oferecidas. Penso que a mobilidade profissional é, nos dias que
correm, inevitavel e proficua, se gerida “com conta, peso e medida”.

Relativamente aos entraves a conveniente difusdo desta atividade, sobretudo face a
quantidade de empresas que possam optar por contratar este tipo de servigos, ressalta o
facto de ndo ser facilmente entendivel para um empregador qual é a especificidade de um
headhunter face a um especialista de RH. Mais ainda quando se constata que, por vezes, 0s
consultores de recrutamento utilizam ja uma ou outra técnica informal de headhunting nos
seus processos de recrutamento e selecdo mais especificos (ex.: questionar quais sdo as
empresas concorrentes do cliente, ou pesquisar candidatos nas suas bases de dados ou nas
redes sociais). Parece-me que qualquer outro recrutador pode facilmente adotar parte da
metodologia do headhunting para dar resposta aos seus processos mais exigentes. Alids, as
etapas do headunting sdo em grande parte idénticas as dos processos comuns de

recrutamento e sele¢c@o, quer se trate de consultor externo ou colaborador do departamento
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de GRH: familiarizacdo com a cultura e objetivos da empresa, definicdo da estratégia a
adotar, pesquisa de potenciais candidatos, realizacdo de entrevistas, verificagdo das
referéncias do candidato, apresentacdo de shortlist a gestdo, avaliacdo pela empresa e
selecdo final de candidato(s), negociacdo de condi¢des e data de entrada, contratagdo e
integracdo, e follow-up apoOs a contratacdo. Pessoalmente, acredito que, quando pensada
estrategicamente, qualquer ferramenta de recrutamento pode ser competitiva para a
capacidade da organizacdo manter e captar talento intelectual. O que difere serad
principalmente o sigilo que envolve esta atividade, através ndo divulgagdo publica da vaga
em aberto.

A menor proliferacdo desta atividade na Europa do que nos EUA pode ser
justificada pela inexisténcia de um enquadramento formativo legal que permita a obtengao
de uma especializag@o aos profissionais que desenvolvem processos de headhunting, o que
pode constituir um dos maiores entraves para que esta atividade seja conhecida, apreendida
e compreendida pela empresas empregadoras. A escassa regulacio desta profissdo parece-
me ser um forte handicap, que ndo traz solidez nem reconhecimento a esta atividade, nem
seguranca aos clientes que ponderem adquirir este tipo de servigos. Porém, tratando-se
geralmente de empresarios, o seu interesse incide geralmente mais sobre os resultados que
determinada atividade tenha potencial para atingir, do que propriamente se ela estd
devidamente institucionalizada ou ndo. O desconhecimento generalizado desta atividade -
por exemplo em Portugal — dever-se-a ainda ao facto de existirem poucas empresas com
capacidade econdmica para explorar a contratagdo deste tipo de servico. O elevado custo
pode ser, principalmente em alturas de maior restri¢ao financeira como as que vivenciamos
atualmente, impeditivo de que algumas empresas experimentem o headhunting. Isso pode
fazer com que apenas as empresas de maior envergadura seja interessante, para os
headhunters, apresentarem 0s Seus Servigos.

Para as empresas de maior dimensdo, cuja capacidade econdémica para este tipo de
acdes costuma estar mais garantida, este acesso restrito pode mesmo reforcar a conotagao
de elite ja aliada ao headhunting, o que pode tornar ainda mais apelativa a aquisi¢do do
servigo, como que se tratando de um “artigo de luxo”. E, neste sentido, pode ndo interessar
muito aos headhunters a divulgagdo massiva desta atividade. Até porque isso suscitaria o
interesse de mais profissionais em também realizar esta atividade, e nesse caso a lei dos
mercados explicaria uma reducdo do volume de trabalho para cada headhunter, e redugdo
da rentabilidade dos trabalhos por via da maior oferta de profissionais especializados neste

tipo de recrutamento.
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Para pesquisas futuras, sugere-se o alargamento da investigacdo relativa ao
headhunting - que ¢ ainda bastante escassa - e avaliacdo dos seus resultados. Sera muito
importante, para constru¢cdo de corpo cientifico-conceptual e para utilizacdo desses
conhecimentos na pratica por parte dos profissionais de recrutamento, compreender melhor
quais os impactos da contratacdo deste servigo para o cliente e para a empresa que fica
“defraudada”, assim como a combinagdo entre o furnover nestas fungdes e os processos de
headhunting. E até, desejavelmente, investigar teorias psicologicas de persuasdo num
contexto de recrutamento.

Seria ainda de interesse uma analise comparativa da satisfacdo dos clientes que
recorreram a servigos regulares de recrutamento e também a empresas de headhunting, por
forma a compreender qual o nivel de satisfagdo com cada uma destas abordagens, e se
verificam diferengas nos resultados que foi possivel atingir, que sejam proporcionais aos
custos de cada uma destas duas opgodes.

Ainda no ambito da comparagdo entre tipologias de recrutamento, poder-se-ia
analisar a taxa de sucesso de manuten¢do do profissional selecionado na empresa para a
qual foi contratado, e qual o balanco que as partes fazem do processo decorridos alguns
meses ou anos.

Considerando ndo existir formacdo académica para esse perfil, poder-se-ia ainda
estudar a amostragem de headhunters que existem no mercado, e desenhar um perfil de
qualificacdes de headhunter, assim como sugerir formas de regulamentacdo da atividade.

Nao tendo também sido suficientemente abordado o papel que as dimensdes
culturais e econdémicas das empresas de headhunting - tais como a sua reputagdo, a gestao
de marca, e mesmo o carisma de alguns “individuos icénicos” que foram marcantes no
arranque deste tipo de atividade - tiveram no ultrapassar dos obstaculos inerentes aos
processos de internacionalizacdo das mesmas, deixo a sugestdo de que se aprofunde essas
informacoes.

Esta dissertagdo ficou algo limitada na sua amplitude e profundidade de abordagem
ao tema, pelo facto de ser parca a investigacao realizada acerca do tema até ao presente,
com menor relevancia na Europa, e menor ainda em Portugal.

Importa assinalar que apesar da quantidade significativa de convites efetuados a
profissionais e empresas de headhunting, a disponibilidade dos mesmos para falar do tema
em contexto de entrevista, por forma a dar a conhecer melhor a sua atividade, foi

praticamente nula. Percebi ainda existir também alguma dificuldade por parte dos
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profissionais que contactei em reconhecer e recomendar bibliografia especializada e
atualizada acerca do tema.

Foi possivel, ao longo da realizagdo desta tese, tomar contacto mais proximo com
uma realidade que aporta mais-valias aos contextos organizacionais que por este tipo de
recrutamento optam, cristalizando (temporariamente) a percepgdo de que este pode ser um
nicho de mercado a explorar melhor pelo tecido empresarial portugués, e por parte dos
profissionais de recrutamento. Penso justificar-se, porém, o secretismo desta atividade, na
medida em que na sua indole estd, naturalmente, a exigéncia de restricdo a divulgacdo. O
contrariar dessa natureza poderia desvirtuar a sua esséncia e o seu potencial de crescimento

sustentado, que me parece estar relativamente bem assegurado.
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