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Resumo

O presente relatério de estagio foi desenvolvido no ambito do Mestrado em
Economia e Gestao de Recursos Humanos da Faculdade de Economia da Universidade do
Porto e tem como objetivo analisar criticamente a experiéncia de estagio realizada na Michael
Page, uma consultora internacional especializada em recrutamento e sele¢ao. O estagio
decorreu entre setembro de 2025 e fevereiro de 2020, na area de recrutamento e selecao

especializados para Shared Services Centres.

O relatério enquadra teoricamente os conceitos de Gestao de Recursos Humanos,
consultoria especializada em recursos humanos e recrutamento e sele¢do, procurando
articular os contributos da literatura cientifica com a pratica observada durante o estagio. As
atividades desenvolvidas incluiram a analise de necessidades de recrutamento, pesquisa e
identificacio de candidatos, triagem curricular, entrevistas, elaboracio de relatérios de
avaliagdo, acompanhamento de processos de sele¢ao e interagao continua com candidatos e

clientes.

A experiéncia permitiu observar o funcionamento dos processos de recrutamento e
selecao especializados em contextos organizacionais complexos. Os resultados evidenciam
que o recrutamento e selecdo especializados ultrapassam a simples identificagio de
candidatos, envolvendo atividades de analise de mercado, aconselhamento organizacional,
gestao de expectativas e adaptagdo continua as necessidades dos clientes e as dinamicas do

mercado de trabalho.

A reflexdo critica desenvolvida revela que, embora a literatura apresente modelos
estruturados de recrutamento e sele¢do, a pratica profissional exige elevados niveis de
flexibilidade e capacidade de adaptagao. Estes incluem a adaptagio das estratégias de
pesquisa, a gestao das expectativas de clientes e candidatos, a interpretagao de sinais do
mercado de trabalho e o equilibrio entre rapidez, qualidade e incerteza ao longo dos
processos de recrutamento. O estagio contribuiu para o desenvolvimento de competéncias
técnicas, analiticas e interpessoais, permitindo consolidar conhecimentos adquiridos ao longo
do mestrado e aprofundar a compreensio do papel estratégico do recrutamento

especializado na gestdo contemporanea de talento.

Palavras-chave: recrutamento especializado; sele¢ao de pessoal; consultoria em recursos
humanos; gestao de talento; shared services centres.



Abstract

This internship report was developed within the scope of the Master's Degree in
Economics and Human Resource Management at the Faculty of Economics of the
University of Porto. Its main objective is to critically analyse the internship experience carried
out at Michael Page, an international consultancy specialised in recruitment and selection.
The internship took place between September 2025 and February 2026 within the specialised

recruitment and selection team focused on Shared Services Centres.

The report provides a theoretical framework on Human Resource Management,
specialised Human Resource (HR) consultancy, and recruitment and selection, linking
academic literature with the professional practices observed during the internship. The
activities performed included recruitment needs analysis, candidate sourcing, curriculum
screening, interviews, candidate assessment reporting, support throughout selection

processes, and continuous interaction with both candidates and clients.

The internship experience provided direct exposure to specialised recruitment
processes in complex organisational environments. The findings suggest that specialised
recruitment extends beyond candidate identification and assessment, encompassing labour
market analysis, organisational advisory activities, expectation management, and continuous

adaptation to changing client requirements and labour market conditions.

The critical reflection developed throughout this report highlights that, although the
literature often presents recruitment and selection as structured and systematic processes,
professional practice requires significant flexibility and responsiveness to contextual
constraints. This includes adapting search strategies, managing client and candidate
expectations, interpreting labour market signals, and balancing speed, quality and uncertainty
throughout the recruitment process. The internship contributed to the development of
technical, analytical, and interpersonal competencies while also strengthening the
understanding of the strategic role of specialised recruitment in contemporary talent
management. Overall, the experience offered valuable insights into the challenges,
limitations, and practical realities associated with recruitment consultancy in increasingly

competitive labour markets.

Keywords: specialised recruitment; personnel selection; human resource consultancy;
talent management; shared services centres.
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1. Introducgao

O presente relatério de estagio enquadra-se na unidade curricular Dissertagao,
Projeto ou Estagio do ciclo de estudos conducente ao grau de Mestre em Economia e Gestao
de Recursos Humanos na Faculdade de Economia da Universidade do Porto. O documento
apresenta a analise e a reflexdo critica das atividades desenvolvidas no contexto de estagio,
bem como a articulagao destas com a literatura cientifica relevante. Neste caso, o estagio
decorreu entre 15 de setembro de 2025 e 28 de fevereiro de 2026 na Michael Page, uma
consultora internacional de recrutamento e selecao especializados (Michael Page, 2024a).
Neste contexto, a estudante integrou o departamento de consultoria de recrutamento e
selecao especializado e desempenhou tarefas de pesquisa e identificagaio de candidatos,
triagem curricular, realizagio de entrevistas, acompanhamento dos processos de

recrutamento e selecdo e apoio aos clientes e candidatos.

O estagio configura um espago de aprendizagem experiencial e de construcao
progressiva da identidade profissional, no qual se articula o conhecimento académico com a
pratica organizacional (Hallier & Summers, 2011). Além disso, os estagios curriculares
potenciam o desenvolvimento de competéncias técnicas, interpessoais e analiticas, sobretudo
quando integrados num percurso formativo articulado com momentos de reflexdo
sistematica e supervisio adequada (Di Pietro, 2022; O'Higgins & Pinedo, 2018). Os impactos
do estagio ao nivel do desenvolvimento de competéncias e da empregabilidade variam em
funcdo da sua natureza, duragiao e estrutura, o que reforca a importancia de mecanismos
formais de andlise e enquadramento da experiéncia (Irwin et al., 2019; Silva et al., 2018).
Neste sentido, o relatério de estagio assume-se como um instrumento de interse¢ao entre
conhecimento cientifico e pratica profissional, ao sistematizar as atividades desenvolvidas e
ao promover a sua analise critica a luz de referenciais tedricos relevantes (Billett, 2011;

Jackson, 2015).

Num estagio a entidade proponente assume um papel central enquanto contexto de
socializacdo profissional, influenciando a forma como sio internalizadas normas, praticas e
critérios de legitimidade associados a fun¢ao de recursos humanos (Galang & Osman, 20106).
As caracteristicas da entidade de acolhimento influenciam diretamente os resultados da
experiéncia de estagio, ao nivel do desenvolvimento de competéncias, da integracio
profissional e da capacidade de aplicar conhecimento em contextos reais de trabalho (Billett,

2011; Jackson, 2015). Portanto, contextos de estagio estruturados e alinhados com praticas



profissionais exigentes tendem a potenciar niveis mais elevados de aprendizagem e
empregabilidade, ao promover a integracdo efetiva entre conhecimento académico e

exigéncias do mercado de trabalho (Di Pietro, 2022).

Face ao exposto, a escolha desta entidade de acolhimento resulta de um interesse
académico e profissional em compreender de forma aprofundada o papel estratégico da
Consultoria Especializada em Gestao de Recursos Humanos (GRH) nas organizag¢des e, em
particular, os mecanismos que sustentam essa pratica. Assim sendo, a realizaciao do estagio
em uma consultora internacional de referéncia no setor permitiu a estudante aceder a uma
perspetiva abrangente sobre praticas aplicadas em diferentes mercados e setores de atividade,
constituindo uma oportunidade para consolidar conhecimentos adquiridos ao longo do
mestrado, observar metodologias avancadas e desenvolver competéncias profissionais

essenciais no dominio da gestao de recursos humanos.

A GRH constitui o conjunto de praticas e processos organizacionais orientados para
a identificacio, atracao, desenvolvimento e retencao de individuos (Cooke, 2018), incluindo
o recrutamento e selecdo. A relevancia dos processos de GRH abordados neste relatério
decorre das profundas transformagdes que caracterizam o mercado de trabalho
contemporaneo, marcado pela digitalizacdo acelerada (Kshetri, 2021), pela crescente
complexidade das estruturas organizacionais (Ulrich & Dulebohn, 2023) e pela forte
competitividade na atragdo de profissionais qualificados  (Duvvuri, 2021).
Consequentemente, a capacidade de identificar, atrair, selecionar e integrar candidatos
adequados assume uma importancia estratégica para as organizagdes, influenciando
diretamente o alcance dos seus objetivos operacionais e sustentar vantagens competitivas

(Ulrich & Dulebohn, 2023).

Neste contexto, o presente relatério tem como principal objetivo analisar
criticamente a experiéncia de estagio desenvolvida em uma consultora especializada em
recrutamento e selecdo e articular as atividades realizadas com os contributos da literatura
cientifica, nomeadamente no dominio do recrutamento e selecio e da consultoria

especializada em GRH.
De forma mais especifica, o relatoério procura:

a) caracterizar a entidade de acolhimento e o contexto organizacional em que o

estagio decorreu;



b) descrever as principais atividades desenvolvidas no ambito do recrutamento e

selecao especializados;

c) enquadrar estas atividades a luz da literatura relevante sobre consultoria em GRH,

em particular o recrutamento e selegdo e as suas especificidades no contexto portugués;

d) refletir criticamente sobre os principais desafios, constrangimentos e

aprendizagens associados a pratica observada durante o estagio.

O estagio contribui para uma melhor compreensiao das exigéncias do mercado de
trabalho e facilita a transi¢do entre o ensino superior e a atividade profissional (Igret et al.,
2022; Silva et al., 2018). Esta experiéncia possul natureza formativa especifica, caracterizada
pela articulacdo entre teoria e pratica, objetivos explicitos de aprendizagem e promove a
reflexdo critica sobre a experiéncia profissional (Ryan et al., 1996). Assim sendo, permite aos
estudantes aplicar conhecimentos adquiridos durante a formacao académica em situagoes
organizacionais reais, favorecendo simultaneamente a aprendizagem experiencial, o
desenvolvimento profissional e a aquisicdio de competéncias técnicas e transferiveis
valorizadas pelos empregadores, incluindo comunicagao, resolu¢ao de problemas, trabalho

em equipa, adaptagio e aprendizagem continua (Barbosa & Freire, 2019).

Para além dos contributos ja mencionados, através deste estagio também foi possivel
ter uma integracao mais gradual ao mercado, acompanhada e reflexiva da realidade
profissional. Esta modalidade possibilita aprender tarefas e rotinas em contexto real, mas
com supervisio simultanea da organizagao de acolhimento e da instituicdo de ensino,
reduzindo a distancia entre aprendizagem académica e pratica profissional. Além disso,
permite a estudante testar a sua identificacdo com a area, compreender melhor as exigéncias
da fungio e avaliar, de forma mais informada, se pretende prosseguir profissionalmente nesse

dominio ap6s o periodo de estagio.

A relevancia desta experiéncia estende-se a diferentes partes interessadas,

nomeadamente:

(i) a entidade de acolhimento, para a qual a integracao da estudante contribuiu através
do apoio operacional aos processos de recrutamento e selecdo, nomeadamente na
identificacdo, avaliacio e acompanhamento de candidatos. Simultaneamente, os estagios

permitem as organizagoes estabelecer contacto com futuros profissionais, incorporar



perspetivas resultantes da proximidade ao contexto académico e reforcar a ligagao as

institui¢oes de ensino superior (Gault et al., 2000; Weible, 2010);

(i) os clientes da entidade de acolhimento, uma vez que o trabalho desenvolvido
contribuiu para os processos de identificagao, atragao e avaliagao de candidatos, apoiando as
organizagdoes na procura de profissionais potencialmente adequados as exigéncias das

fungdes e as suas necessidades de contratagao (Breaugh, 2017; Ryan et al., 2015);

(i) a instituicdo de ensino superior, para a qual o estigio constituiu uma
oportunidade de aproximagao a realidade organizacional, permitindo compreender de forma
mais concreta as competéncias valorizadas pelos empregadores, os desafios enfrentados
pelas organizagdes na atracao e selegdao de profissionais qualificados e as exigéncias atuais do
mercado de trabalho (Igret et al., 2022). Adicionalmente, os estagios sio frequentemente
apontados como mecanismos relevantes para promover a articulagdo entre formacio
académica e pratica profissional, contribuindo para a atualizagao dos curriculos e para o

desenvolvimento da empregabilidade dos estudantes (Jackson, 2015; Silva et al., 2018);

(iv) a comunidade académica e profissional, na medida em que o presente relatério
procura contribuir através da analise critica de praticas de recrutamento e sele¢ao observadas
em contexto real, promovendo a dissemina¢ao de conhecimento sobre desafios, tendéncias
e dinamicas do mercado de trabalho. A producio e partilha de conhecimento baseado em
experiéncias organizacionais concretas pode favorecer o desenvolvimento de praticas mais
informadas e sustentadas empiricamente (Cascio & Aguinis, 2008), contribuindo
simultaneamente para aproximar a investigacdo académica das necessidades e desafios

enfrentados pelos profissionais no contexto organizacional (Aguinis et al., 2020); e

(v) a estudante, para a qual o estigio constituiu uma oportunidade de
desenvolvimento de competéncias técnicas e transferiveis, bem como de compreensao mais
aprofundada das dinamicas do mercado de trabalho, das dificuldades associadas a atragao e
selecao de profissionais qualificados e da aplicagao pratica dos conceitos estudados ao longo
do percurso académico. Simultaneamente, a articulacdo entre experiéncia organizacional e
reflexdo académica favorece uma aprendizagem estruturada e critica, contribuindo para a
preparacao da transi¢ao para o mercado de trabalho e para o refor¢o da empregabilidade
(Ryan et al., 1996; Silva et al., 2018). A realizagao de estagios ndo remunerados pressupoe

frequentemente a disponibilidade de recursos econémicos que permitam suportar custos



associados a sua realizacado (Grant Smith & McDonald, 2018). No caso concreto deste
estagio, a oportunidade foi favorecida pelo facto de a estudante ja residir na Area
Metropolitana do Porto, nao tendo sido necessario suportar custos significativos de
alojamento ou relocaliza¢do e de a experiéncia incluir um apoio de custo, reduzindo a
necessidade de suportar encargos adicionais significativos. Assim, a valoriza¢ao dos estagios
enquanto instrumentos de empregabilidade deve considerar simultaneamente os beneficios
formativos que podem proporcionar e os custos econdémicos que a sua realizacio pode
implicar, evitando assumir que estas experiéncias constituem necessariamente a melhor

opgao para todos os estudantes.

Por fim, este relatério encontra-se estruturado em quatro secgdes principais. A
presente secgao introduz o tema, apresenta a contextualizagao do estagio, define os objetivos
e expOe a pertinéncia do estudo. Na segunda secgao procede-se o enquadramento teorico,
situando a Gestdo de Recursos Humanos e a Consultoria especializada, desighadamente
sobre recrutamento e selecdo. Na terceira secgdo apresenta-se a caracterizacio da empresa
de acolhimento e a descri¢ao das atividades desenvolvidas ao longo do estagio, apresentando
de forma cronoldgica as tarefas realizadas, e as responsabilidades assumidas. Elencam-se
também os (i) conhecimentos consolidados, (ii) metodologias usadas/observadas e (iii) as
competéncias essenciais desenvolvidas. A quarta secgao apresenta a reflexao critica sobre as
atividades desenvolvidas, analisando a forma como a pratica observada se relaciona com os
contributos da literatura, identificando as aprendizagens adquiridas, os desafios enfrentados,
as limitacGes encontradas e as implicagdes para o desenvolvimento profissional. Por fim, a
quinta sec¢ao apresenta a conclusiao do trabalho com uma sintese principais aprendizagens

desse processo.



2. Revisao da Literatura

2.1 Gestao de Recursos Humanos

A GRH constitui atualmente uma fungao organizacional central, cuja configuracao
resultou da evolucao conceptual e pratica que acompanhou as transformagoes do trabalho,
das organizac¢bes e das relagoes de emprego (Storey et al., 2023). As primeiras abordagens
associavam-se a denominada Administragao de Pessoal, cuja principal preocupag¢io consistia
na gestao administrativa dos trabalhadores, incluindo processamento salarial, contratos de
trabalho, assiduidade e cumprimento da legislagao laboral (Farnham, 2015). Nesta perspetiva,
a funcao de pessoal assumia um carater predominantemente operacional e burocratico, sendo
geralmente considerada uma atividade de suporte com reduzida influéncia na estratégia
organizacional (Legge, 1995).

Entretanto, com a crescente complexidade das organizagdes e o reconhecimento da
importancia dos recursos humanos para o desempenho organizacional, esta visio comegou
a ser progressivamente substituida por uma conce¢ao mais ampla da gestao das pessoas
contribuindo para o desenvolvimento da GRH enquanto area especializada de gestao (Taylor
& Woodhams, 2022). Neste contexto, a GRH constitui o conjunto de politicas, praticas e
processos orientados para a gestao das pessoas nas organizagoes (Dessler, 2020). Entre as
suas principais atividades incluem-se o recrutamento e selecio, a formagio e
desenvolvimento, a gestao do desempenho, a gestao de carreiras, a compensagao e as relagoes
de trabalho (Rego et al., 2015). Esta evolugao traduziu uma mudanga na forma de encarar os
trabalhadores, que passaram gradualmente de um custo a controlar para um recurso capaz
de gerar valor para a organiza¢ao (Legge, 1995).

A literatura apresenta diferentes perspetivas sobre a natureza da GRH, sendo
particularmente influente a distingao entre as abordagens hard e soft HRM proposta por Legge
(1995). A primeira enfatiza o alinhamento entre as praticas de gestio de pessoas e 0s objetivos
organizacionais, privilegiando a eficiéncia, a produtividade e o desempenho. Em contraste, a
segunda valoriza o compromisso, a participagao, o desenvolvimento e o bem-estar dos
trabalhadores, assumindo que o desempenho organizacional depende também da qualidade
da relacao estabelecida entre individuos e organizacao. Estas perspetivas refletem-se nos dois
modelos classicos da GRH desenvolvidos na década de 1980. Fombrun et al. (1984)
propuseram o Michigan Model, associado a abordagem hard HRM, defendendo que praticas

como recrutamento, avaliacio de desempenho, recompensas e desenvolvimento devem



constituir um sistema integrado alinhado com a estratégia organizacional e orientado para a
maximizagao do desempenho. Por sua vez, Beer et al. (1984) desenvolveram o Harvard Model,
que adota uma visao mais abrangente e pluralista da gestdo das pessoas ao reconhecer a
influéncia dos diferentes stakeholders e ao defender que as decisdes de GRH produzem
consequéncias  para os trabalhadores, para a organizagio e para a sociedade.
Consequentemente, este modelo atribui particular importancia ao compromisso,
competéncia, congruéncia e participa¢ao dos trabalhadores, assumindo que o desempenho
organizacional resulta do equilibrio entre objetivos econdémicos e humanos. Embora
assentem em pressupostos distintos, ambos os modelos influenciaram significativamente o
desenvolvimento da GRH contemporanea e continuam a orientar grande parte da
investigacdo e das praticas de gestao de pessoas (Legge, 1995; Taylor & Woodhams, 2022).

A evolugiao destas abordagens contribuiu para o desenvolvimento da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Enquanto a GRH tradicional tende a
concentrar-se na gestao das praticas e processos relacionados com as pessoas, a GERH
refere-se a integragao das mesmas com os objetivos estratégicos da organizacao (Boxall &
Purcell, 2022). Nesta perspetiva, a gestao de pessoas deixa de ser entendida apenas como
uma fung¢ao administrativa ou operacional e passa a assumir um papel ativo na criagao de
valor organizacional e no desenvolvimento de capacidades estratégicas (Storey et al., 2023).
A GERH assenta no pressuposto de que os RH podem constituir uma fonte de vantagem
competitiva quando as praticas de gestio se encontram alinhadas com a estratégia e com o
contexto organizacional (Boxall & Purcell, 2022).

Por outro lado, a crescente complexidade dos contextos organizacionais, marcada
pela globalizagao (Storey et al., 2023), pelas transformagoes tecnologicas (McDonnell et al.,
2023), pela escassez de competéncias criticas (Taylor & Woodhams, 2022) e pela necessidade
de adaptagao continua (Boxall & Purcell, 2022), conduziu ao desenvolvimento de abordagens
mais especializadas da gestdo das pessoas. Neste contexto, ganhou relevancia o Talent
Management, que procura identificar, desenvolver e reter profissionais considerados
estratégicos para o desempenho organizacional (Taylor & Woodhams, 2022). Paralelamente,
a investigacao sobre High Performance Work Systems (HPWS) procurou compreender de que
forma conjuntos integrados de praticas de GRH podem contribuir para niveis superiores de
desempenho individual e organizacional quando implementados de forma coerente e
alinhada (Paauwe et al., 2013). Mais recentemente, a literatura tem vindo a enfatizar a

importancia de conciliar objetivos econémicos, sociais e humanos, valorizando abordagens



que promovam simultaneamente o desempenho organizacional e o bem-estar dos
trabalhadores (Bratton, 2015; Taylor & Woodhams, 2022). Em simultaneo, a digitalizacao
das organizagdoes impulsionou o desenvolvimento do Digita/ HRM e do e-HRM,
caracterizados pela incorporacao de tecnologias digitais nos processos de gestao de pessoas
(McDonnell et al., 2023), bem como de abordagens assentes em analise de dados e evidéncia
empirica, frequentemente designadas por People Analytics e Evidence-Based HR, que apoiam a
tomada de decisao através da recolha, interpretagao e utilizagao sistematica de informacio
(Ulrich et al., 2012). Assim, mais do que uma substitui¢io da GERH, a literatura recente
evidencia uma progressiva diversificagao e especializagao dos seus dominios de aplicagao,
refletindo a crescente complexidade dos desafios associados a gestio das pessoas nas
organizag¢oes contemporaneas.

A crescente complexidade dos contextos organizacionais, marcada pela globaliza¢ao
(Storey et al., 2023), pelas transformagoes tecnologicas (McDonnell et al., 2023), pela escassez
de competéncias criticas (Taylor & Woodhams, 2022) e pela necessidade de adaptacio
continua (Boxall & Purcell, 2022), conduziu a diversifica¢ao e especializagio dos dominios
da GRH. Neste contexto, a investiga¢ao tem aprofundado temas como a relagdo entre
praticas de GRH e desempenho organizacional (Paauwe et al, 2013), a gestdo do
desempenho (Aguinis, 2013), a gestao internacional de recursos humanos (Dickmann et al.,
2007; Dowling et al., 2008), a mobilidade global de trabalhadores e expatriados (McNulty &
Selmer, 2017; Toh & DeNisi, 2022) e a gestao transcultural em ambientes caracterizados pela
diversidade cultural (Rego & Pina e Cunha, 2009). Simultaneamente, a digitalizagao tem
impulsionado a incorporag¢ao de tecnologias digitais, ferramentas analiticas e novas formas
de organizacao do trabalho nos processos de gestao de pessoas (Kshetri, 2021; Margherita,
2023; McDonnell et al., 2023), reforcando a utilizagiao de informagao e evidéncia empirica
como suporte a tomada de decisao (Ulrich et al., 2012). Estas transformagdes refletem uma
concegao cada vez mais estratégica da GRH, na qual a capacidade de atrair, desenvolver e
reter profissionais com competéncias criticas assume particular relevancia para o
desempenho, adaptagio e sustentabilidade das organizag¢oes (Minbaeva, 2018; Vrontis et al.,
2022).

Em sintese, a evolu¢ao GRH acompanha uma crescente valoriza¢ao das pessoas
enquanto elemento central do funcionamento organizacional. Embora coexistam diferentes
perspetivas e modelos explicativos, a literatura converge na ideia de que a gestao das pessoas

desempenha um papel relevante na capacidade das organizag¢oes responderem aos desafios



do ambiente competitivo, adaptarem-se a contextos em mudanga e alcangarem os seus
objetivos estratégicos (Boxall & Purcell, 2022; Paauwe et al., 2013; Storey et al., 2023). Neste
enquadramento, a GRH assume-se como uma fungio organizacional central para a criacao
de valor e para a sustentabilidade do desempenho organizacional, constituindo igualmente a
base para formas mais especializadas de intervencdo, como a consultoria em gestdao de

recursos humanos.

2.2 Consultoria Especializada em GRH

A consultoria especializada em GRH refere-se a prestacao de servigos externos por
entidades ou profissionais com conhecimento técnico especializado, que apoiam as
organizagoes na analise, conce¢ao e melhoria das praticas de gestio de pessoas (Ulrich &
Dulebohn, 2023). Esta interven¢ao pode incidir sobre diferentes dominios da funcdo de
recursos humanos, incluindo gestdo de talento, recrutamento e selegdo, formagao e
desenvolvimento, gestio do desempenho, desenvolvimento organizacional e apoio a
transformagao dos processos de recursos humanos (Duvvuri, 2021; Ulrich & Dulebohn,
2023). Embora o ambito de intervencdo varie em funcdo das necessidades de cada
organizagao, o objetivo comum consiste em apoiar a melhoria das praticas de gestao de
pessoas e o seu alinhamento com a estratégia organizacional (Cooke, 2018).

O recurso a consultoria em GRH esta frequentemente associado a necessidade de
acesso a conhecimento especializado, competéncias especificas, de obter uma perspetiva
externa sobre os desafios organizacionais ou de apoio a implementacao de processos de
mudanga (Lacity & Willcocks, 2014). Por outro lado, as organizagdes recorrem a consultores
externos como forma de complementar a sua capacidade interna (Poorani & Thiyagarajan,
2018).

Dentre os contributos que esse recurso pode trazer, destaca-se o apoio na tomada de
decisio através da aplicagio de conhecimento adquirido em diferentes contextos
organizacionais (Wright et al., 2012). Este apoio pode incidir, por exemplo, no desenho de
sistemas de avaliagao de desempenho, na implementa¢ao de ferramentas de HR analytics, no
desenvolvimento de estratégias de gestdo de talento ou na condu¢ao de processos de
recrutamento e sele¢ao especializados (Lievens & Chapman, 2019). Ademais, a consultoria
em GRH desempenha um papel importante no refor¢o da qualidade das decisoes
organizacionais, ao apoiar a defini¢ao de praticas mais estruturadas, consistentes e alinhadas

com os objetivos estratégicos (Delery & Roumpi, 2017; Jiang et al., 2012).



Entretanto, a atua¢ao da consultoria em GRH caracteriza-se pela sua natureza
contextual (Galang & Osman, 20106), na medida em que as solugdes propostas devem ser
ajustadas as especificidades de cada organizagao (Boon et al., 2019). Fatores como o setor de
atividade, a dimensao da empresa, a cultura organizacional e o grau de maturidade da funcio
de recursos humanos condicionam a forma como as praticas sao concebidas e
implementadas (Galang & Osman, 2016), nio existindo abordagens universalmente
aplicaveis. Assim, o valor da consultoria reside nao apenas na aplicacao de modelos teéricos,
mas na capacidade de adaptacio desses modelos a realidade organizacional (Lacity &
Willcocks, 2014). Dessa forma, os consultores contribuem para a traducao de desafios
organizacionals em intervencles concretas, articulando conhecimento técnico com a
interpretagao do contexto especifico de cada organizacao (Wright et al., 2012).

Apesar dos seus potenciais beneficios, a consultoria em GRH apresenta algumas
limitagoes que podem influenciar a eficacia das intervengoes realizadas, como a dependéncia
de conhecimento externo, particularmente quando as organizagdes nao desenvolvem
internamente as competéncias necessarias para assegurar a continuidade das praticas
implementadas (Belcourt, 2006). Neste contexto, o recurso prolongado a especialistas
externos pode reduzir a capacidade da organizagao para gerir autonomamente determinados
processos (Lacity & Willcocks, 2014). Adicionalmente, as solugbes propostas pelos
consultores nem sempre refletem plenamente as especificidades da cultura, estrutura ou
contexto organizacional, o que pode originar dificuldades de implementagdo ou
desalinhamentos entre as recomendagoes e a realidade da organizacio (Galang & Osman,
2016). A concretizagao das mudangas propostas pode ainda enfrentar resisténcia por parte
dos diferentes intervenientes organizacionais, condicionando a adogao das praticas sugeridas
e os resultados esperados da intervengao (Wright et al., 2012). Por fim, a atuagdo em matérias
relacionadas com a gestdao de pessoas envolve desafios éticos relevantes, exigindo dos
consultores elevados niveis de responsabilidade, imparcialidade e capacidade de equilibrar
interesses organizacionais e individuais (Parkes & Davis, 2013).

Deste modo, a consultoria especializada em GRH pode ser entendida como um
mecanismo de apoio a fun¢do de recursos humanos que combina conhecimento técnico
(Lacity & Willcocks, 2014), capacidade analitica (Wright et al., 2012) e adaptacao contextual
(Boon et al., 2019), contribuindo para a melhoria das praticas organizacionais (Cooke, 2018)

e para o refor¢co do seu alinhamento estratégico (Ulrich & Dulebohn, 2023). Entre as



diferentes areas de intervencao da consultoria em GRH, o recrutamento e selecao assumem
particular relevancia (Joranli, 2018; Wu et al., 2022).

Consultoria Especializada em Recrutamento e Sele¢ao

A consultoria especializada em recrutamento e selegdo constitui uma area especifica
da consultoria em GRH, orientada para apoiar organiza¢Ges na identificagdo, atragao,
avaliagdio e apresentacio de candidatos adequados a determinadas necessidades de
contratagao (Wu et al., 2022). Ao contrario de uma abordagem generalista, este tipo de
consultoria tende a incidir sobre setores, fun¢des ou perfis profissionais especificos, exigindo
conhecimento aprofundado do mercado de trabalho, das competéncias técnicas associadas
as fungdes e das dinamicas de oferta e procura de talento (Joranli, 2018).

Neste dominio, os consultores atuam como intermediarios especializados entre
organizagoes e candidatos, contribuindo para reduzir assimetrias de informagao e melhorar
o ajustamento entre a func¢do e o perfil procurado e o candidato apresentado (Wu et al.,
2022). A sua intervenc¢ao envolve normalmente varias etapas, incluindo o levantamento das
necessidades do cliente, a analise da fungao, a defini¢ao do perfil, o mapeamento do mercado,
aidentificagao de candidatos ativos e passivos, a triagem curricular, a realizagao de entrevistas
e a apresentacao de short/ists ao cliente (Lievens & Chapman, 2019; Nikolaou, 2014). Assim,
a consultoria especializada em recrutamento e selegdo assume uma fun¢do mais ampla de
diagnostico, mediagao e aconselhamento ao longo do processo de contratagio (Cappelli,
2008), podendo incluir apoio ao candidato e a entidade empregadora durante a integracao.

Uma das caracteristicas distintivas desta atividade reside no conhecimento
acumulado sobre mercados profissionais especificos, sendo que as consultoras especializadas
tendem a organizar a sua atuagao por areas funcionais ou setores de atividade, como finangas,
engenharia, tecnologias de informacao ou recursos humanos (Cappelli, 2008). Esta estrutura
permite desenvolver um conhecimento aprofundado sobre competéncias criticas, niveis
salariais, mobilidade de candidatos e disponibilidade de talento (Joranli, 2018). Para além
disso, também se distingue pelo acesso a redes alargadas de candidatos, incluindo
profissionais que nao se encontram ativamente a procura de novas oportunidades (Nikolaou,
2014). Nestes casos, a pesquisa direta, o networking profissional, as bases de dados internas e
plataformas como o LinkedIn assumem um papel central na identificacio de potenciais
candidatos (Lievens & Chapman, 2019).

No plano do recrutamento, os consultores especializados desempenham um papel

central na atragdo de candidatos qualificados, recorrendo a diferentes estratégias de pesquisa,



que consiste na agao proativa de atrair e identificar candidatos adequados através de
diferentes meios e canais de recrutamento (Erasmus et al., 2017). Como exemplo identifica-
se: a pesquisa direta, o networking profissional e a utilizagao de bases de dados e plataformas
digitais, com o objetivo de construir uma lista de candidatos ajustado as necessidades do
cliente (Breaugh, 2013; Nikolaou, 2014). Este processo exige a compreensiao do contexto
organizacional em que a necessidade de contratagio emerge, incluindo o negocio, a
organizagao, a equipa e a fun¢do a desempenhar, de modo a definir o perfil procurado,
mapear o mercado de talento e selecionar os canais de atragao mais adequados (Lievens &
Chapman, 2019).

Ja no plano da selecdo, os consultores especializados desempenham uma func¢ao
relevante na avalia¢ao preliminar dos candidatos, procurando validar competéncias técnicas,
trajetéria  profissional, motivagdes, expectativas salariais e adequag¢do ao contexto
organizacional do cliente (Lievens & Chapman, 2019). Esta avaliacio exige capacidade de
interpretar informacao curricular, formular perguntas ajustadas ao perfil e distinguir entre
requisitos formais e competéncias efetivamente relevantes para a funcio, refletindo a
aplicagao de critérios de selegao, através dos quais as organizagbes procuram reduzir
assimetrias de informacao e inferir a adequagao dos candidatos com base em indicadores
observaveis (Tholen, 2024).

A consultoria especializada em recrutamento e selecao difere, contudo, do
recrutamento conduzido internamente pelas equipas de GRH do cliente final. Por um lado,
as equipas internas tendem a beneficiar de um conhecimento mais profundo da cultura
organizacional, da estrutura interna, das dinamicas da equipa e das expectativas dos decisores,
o que pode favorecer a avaliagio do ajustamento cultural e a integragdo posterior do
candidato (Sakib et al., 2023). Por outro lado, podem enfrentar limitagdes ao nivel do alcance
de mercado, da disponibilidade de tempo, da especializagdo setorial ou do acesso a
candidatos passivos, sobretudo quando lidam com fung¢oes técnicas, urgentes ou dificeis de
preencher (Paramita et al., 2024).

A consultoria especializada oferece uma perspetiva externa e comparativa, sustentada
no contacto continuo com diferentes empresas, candidatos e segmentos de mercado, o que
permite aos consultores aconselhar os clientes quanto a viabilidade dos perfis pretendidos,
as expectativas salariais, a disponibilidade de candidatos e a competitividade das propostas
(Wright et al., 2012). Neste sentido, enquanto a equipa interna de GRH do cliente assenta

num conhecimento aprofundado da organizagio, a consultoria acrescenta conhecimento de



mercado, capacidade ampliada de pesquisa e experiéncia transversal em processos
semelhantes, configurando uma relagio de complementaridade entre ambos os modelos
(Lacity & Willcocks, 2014; Ulrich & Dulebohn, 2023).

Contudo, essa abordagem também apresenta limitagdes como o custo elevado e a
dependéncia de entidades externas para atividades criticas de atracdo e avaliagao de talento
(Ordanini & Silvestri, 2008). Adicionalmente, embora estas organiza¢oes disponham
frequentemente de conhecimento de mercado, redes de contactos alargadas e metodologias
especializadas, podem enfrentar dificuldades em compreender plenamente a cultura
organizacional, os valores, as dinamicas informais e as especificidades do contexto interno
da empresa cliente (Joranli, 2018). Por isso, a eficacia dessa colaboragio dependente da
clareza do pedido, quanto as caracteristicas e exigéncias especificas do negdcio, empresa,
equipa e fungdo, do alinhamento inicial e da qualidade da comunicagio e gestio de
expectativas ao longo das diferentes etapas de recrutamento (Breaugh, 2013; Lievens &
Chapman, 2019). Por fim, em determinados contextos, os processos conduzidos por
consultoras continuam a recorrer excessivamente a métodos de selecio menos estruturados
e mais subjetivos, reduzindo a validade preditiva das decisdes de contratagao (Negt &
Haunschild, 2025).

Em sintese, a consultoria especializada em recrutamento e selegao assume um papel
relevante na aproximacao entre organizagoes e profissionais, com valor acrescentado através
da combinagio entre conhecimento de mercado, capacidade de pesquisa e experiéncia
acumulada em processos de contratagao semelhantes. Entretanto, esse recurso também
envolve limitagdes que sugerem que a utilizagdo de consultoras especializadas deve ser
encarada como um complemento estratégico as capacidades internas de recrutamento e
sele¢ao, e ndo como um substituto integral das mesmas. Neste contexto, torna-se relevante

compreender de forma mais aprofundada os conceitos de recrutamento e selecao.

2.3  Recrutar e Selecionar: Processos distintos mas interligados?

Os processos de recrutamento e selecao constituem dimensoes centrais da GRH e
constituem processos distintos, mas interdependentes. Enquanto o recrutamento procura
atrair o maior numero de candidatos qualificados para uma determinada fungao, a selecao
visa avaliar e escolher aqueles que apresentam maior adequagao aos requisitos da organizagao

e da posigao (Lee & Mao, 2023).



O recrutamento define-se como o conjunto de atividades e praticas destinadas a
atrair, identificar e gerar uma rede de potenciais candidatos para uma determinada
oportunidade de emprego (Breaugh, 2013). Neste sentido, trata-se de um processo
essencialmente orientado para o mercado de trabalho, cujo objetivo é aumentar tanto a
quantidade como a qualidade dos candidatos disponiveis, influenciando diretamente as
decisGes subsequentes de selecao (Lievens & Chapman, 2019). Uma das principais estratégias
atrair candidatos é o employer branding, que consiste no conjunto de inciativas desenvolvidas
para construir e promover uma imagem atrativa da organizagdo enquanto empregadora,
procurando influenciar a perce¢ao de colaboradores atuais e potenciais candidatos sobre a
proposta de valor, a cultura organizacional e as condigoes oferecidas pela empresa (Singh,
2021). Neste sentido, o employer branding constitui uma ferramenta relevante do recrutamento,
uma vez que contribui para aumentar a atratividade organizacional, diferenciar a organizagao
no mercado de trabalho e reforgar a capacidade de atrair e reter profissionais (Sibarani et al.,
2020).

O recrutamento inclui a escolha de canais de pesquisa e gestio da experiéncia do
candidato, sendo determinante para moldar as perce¢oes dos individuos sobre a organizacao
(Breaugh, 2013; Nikolaou & Oostrom, 2015). Assim, o recrutamento desempenha um papel
estratégico ao assegurar a criagio de um rede de profissionais qualificados adequado as
necessidades organizacionais (Lievens & Chapman, 2019).

Por sua vez, a selecdo refere-se ao processo sistematico de avaliagdo e tomada de
decisdo que visa identificar, entre os candidatos recrutados, aquele que apresenta maior
probabilidade de sucesso no desempenho da fungdo e melhor ajustamento a organizagao
(Ryan & Ployhart, 2014). Este processo baseia-se na recolha e analise de informacao sobre
os candidatos, através de diferentes métodos, como entrevistas, testes psicométricos, provas
de desempenho e assessment centers, método de avaliacio que combina maltiplos exercicios,
simulagoes, testes e observagdes comportamentais para avaliar competéncias, capacidades e
potencial dos candidatos em situagoes que reproduzem desafios reais do contexto de
trabalho (Afsouran et al., 2022). O objetivo destes instrumentos consiste em prever o
desempenho futuro dos candidatos na fun¢ao (Nikolaou & Oostrom, 2015; Schmidt &
Hunter, 1998). A selecdo consiste em um processo critico de redugao de incerteza, no qual
se procura maximizar o ajuste pessoa-organizagao e pessoa-funcio (Kristof-Brown et al,,
2000), garantindo simultaneamente critérios de validade, fiabilidade e justica (Ryan &

Ployhart, 2014). Estes critérios asseguram que os métodos de selegdo avaliam efetivamente



as competéncias relevantes para a fungdo e permitem prever o desempenho futuro dos
candidatos (validade) (Sackett et al, 2022), produzem resultados consistentes quando
aplicados em condi¢oes semelhantes (fiabilidade) (Charles & Florah, 2021) e garantem
igualdade de tratamento entre candidatos, reduzindo o risco de enviesamentos e
discriminagdo (justi¢a) (Abbas et al., 2021).

Embora conceptualmente distintos, recrutamento e sele¢iao sao processos altamente
interdependentes e devem ser compreendidos como partes de um sistema integrado de
atra¢ao e aquisicao de pessoas (Lievens & Chapman, 2019). Um recrutamento eficaz aumenta
a probabilidade de sucesso da sele¢ao ao assegurar um conjunto de candidatos qualificados,
enquanto praticas de selegdo rigorosas potenciam o retorno do investimento realizado no
recrutamento (Ployhart, 2017). Neste enquadramento, a literatura recente tem vindo a
defender uma abordagem estratégica e integrada, frequentemente designada por zalent
acquisition, que articula ambas as dimensoes desde a identificagdo da necessidade de
contratagao até a integracao do candidato na organizagao (Lievens & Chapman, 2019).

Em suma, o recrutamento e¢ a selecio constituem processos distintos, mas
interdependentes. Neste contexto, torna-se fundamental compreender quais as praticas que
permitem otimizar estes processos e aumentar a probabilidade de recrutar e selecionar os

candidatos mais adequados.

2.3.1 Melhores praticas de recrutamento

As melhores praticas de recrutamento constituem o conjunto de principios,
estratégias e procedimentos baseados em evidéncia empirica que visam maximizar a eficacia
do processo de atragio de candidatos e o seu contributo para resultados organizacionais
subsequentes (Breaugh, 2013). Estas praticas procuram assegurar que os candidatos atraidos
apresentam elevada probabilidade de alinhamento com o contexto organizacional e a fun¢ao,
desempenho futuro adequado e permanéncia na organizagao (Abbas et al., 2021; Chungyalpa
& Karishma, 2016). Neste sentido, o recrutamento deve ser concebido como um processo
com validade preditiva, isto ¢, cuja qualidade pode ser avaliada em fung¢do da sua capacidade
de antecipar resultados futuros, como desempenho, satisfagao e retengao (Nikolaou, 2021).

Neste contexto, a literatura identifica varias praticas consideradas eficazes no ambito
do recrutamento, cuja adequagao varia em fun¢ao do contexto do mercado de trabalho, das
caracteristicas organizacionais e dos requisitos especificos da fungao a preencher,

nomeadamente: (i) a defini¢ao clara do perfil e requisitos da fun¢ao (Kanagavalli et al., 2019),



(i) o planeamento do processo de recrutamento (Chungyalpa & Karishma, 20106), (iii) a
utilizacdo de multiplas fontes de recrutamento (Abbas et al., 2021), dependendo do contexto
e da funcio (iv) o recurso ao recrutamento digital e a tecnologias de recrutamento (Judijanto
etal., 2025), (v) o desenvolvimento de estratégias de ezzployer branding (Kanagavalli et al., 2019)
e (vi) a promogao de processos transparentes (Abbas et al., 2021; Judijanto et al., 2025).

A definigdo clara dos requisitos da fungio, frequentemente materializada através
do descritivo funcional, corresponde a identificagdo estruturada das competéncias,
qualificacOes, responsabilidades e caracteristicas necessarias para o desempenho eficaz de
uma fungdo (Susanto et al., 2024). Esta pratica esta assente na analise de fun¢des, um
processo sistematico de recolha e organiza¢ao de informacao relativa as tarefas e exigéncias
do posto de trabalho (Peterson & Jeanneret, 2016). Com base nesta analise, as organizagoes
desenvolvem descri¢oes e especificagdes da fungao mais precisas, que orientam a defini¢ao
do perfil procurado e permitem divulgar oportunidades de emprego de forma mais objetiva
e alinhada com as necessidades organizacionais (Goulart et al., 2022; Switasarra & Astanti,
2021). Esta pratica facilita a identificagao de competéncias criticas, melhora a transparéncia
do processo, reduz ambiguidades e contribui para atrair candidatos mais adequados as
exigéncias da fun¢ao (Alfadhilah, 2025; Beck et al., 2016; Peterson & Jeanneret, 2016).

O planeamento do processo de recrutamento constitui uma pratica relevante
porque permite as organizagdes estruturar previamente as necessidades de contratacio,
definir objetivos e selecionar estratégias de atracao de candidatos mais adequadas ao contexto
organizacional. Segundo Chungyalpa e Karishma (2016), um recrutamento planeado
aumenta a consisténcia e eficacia do processo. Ja Kanagavalli et al. (2019) destacam que a
preparacao adequada do processo contribui para reduzir falhas de recrutamento e melhorar
o alinhamento entre os candidatos e as necessidades da organizagao.

A utilizagdo de multiplas fontes e canais de recrutamento contribui para ampliar
0 acesso a potenciais candidatos e adaptar as estratégias de atra¢ao as caracteristicas da
funcdo. o alcance organizacional. A combina¢io de fontes internas e externas, redes de
contactos, programas de recomendacio, parcerias com instituicdes de ensino, entidades de
formagao profissional e plataformas digitais possibilita alcangar segmentos distintos do
mercado de talento e responder a necessidades de recrutamento especificas (Abbas et al.,
2021; Dineen et al., 2023). A diversificagao dos canais de recrutamento fortalece a capacidade
competitiva das organizagdes na atracao de talento e melhora a qualidade do conjunto de

candidatos atraidos (Judijanto et al., 2025).



O recrutamento digital, ou e-recruitment, corresponde a utiliza¢ao de tecnologias
digitais e plataformas on/ine para divulgar oportunidades de emprego, atrair candidatos e gerir
processos de recrutamento (Okolie & Irabor, 2017). Esta pratica inclui, por exemplo, o
recurso a plataformas de emprego online e redes sociais profissionais (Fernandes &
Machado, 2022), bem como sistemas de gestao de candidaturas (Applicant Tracking Systems ou
ATS) para triagem e acompanhamento de processos (Freire & de Castro, 2021) e ferramentas
baseadas em inteligéncia artificial (Mashayekhi et al., 2024). Estas ferramentas incluem a
redagio e divulgacdo automatica de anuncios de emprego, a pesquisa de candidatos em redes
profissionais e bases de dados e da triagem preliminar de curriculos com base na identificagao
de palavras-chave (Albassam, 2023).

O employer branding corresponde ao conjunto de estratégias utilizadas pelas
organizagdes para construir ¢ promover uma imagem positiva enquanto entidade
empregadora (Theurer et al.,, 2018). Entre as estratégias de employer branding incluem-se a
promog¢ao da cultura organizacional, das oportunidades de carreira, dos beneficios
oferecidos, do equilibrio entre vida profissional e pessoal e da reputagao da organizacio
enquanto empregadora (Singh, 2021; Sirojuddin & Sopiah, 2022). Uma marca empregadora
forte aumenta a atratividade organizacional junto de potenciais candidatos e geram impacto
positivo na capacidade de atrair talento mais qualificado e alinhado com os valores
organizacionais (Farooq et al., 2024). O employer branding também contribui para aumentar os
nfveis de satisfagdo, compromisso e retencdo dos colaboradores, reforcando a
competitividade organizacional no mercado de trabalho (Fakhruddin & Ratnawati, 2025;
Sibarani et al., 2020).

A qualidade do recrutamento esta relacionada aos indicadores que articulam as
praticas de atracao com resultados posteriores de emprego (Marler & Boudreau, 2021; Suen
et al., 2020). Métricas como o tempo de preenchimento da vaga (#ze to fill) (Nikolaou, 2021),
a taxa de desisténcia de candidatos (Suen et al., 2020), a taxa de aceitacdo de propostas
(Becker et al., 2010) e a rotatividade precoce sao particularmente relevantes. Estas métricas
permitem avaliar se o publico-alvo foi adequadamente definido, se a informagao transmitida
foi suficientemente realista e se as expectativas foram corretamente geridas ao longo do
processo (McCarthy et al., 2021). Desta forma ¢ possivel monitorizar a eficiéncia do processo
de recrutamento, mas também avaliar a sua validade preditiva, na medida em que relaciona
praticas de atragao com resultados subsequentes ao nivel do desempenho, satisfa¢ao e

reten¢ao dos colaboradores (Breaugh, 2013; Marler & Boudreau, 2021).



A eficacia do recrutamento depende da defini¢ao clara e realista do perfil da fungao,
uma vez que a precisao dos requisitos influencia diretamente a adequagao dos candidatos
atraidos (Morgeson & Dierdorff, 2011). Neste contexto, o descritivo funcional orienta o
recrutamento e contribui para alinhar expectativas entre a organizagao e os candidatos
(Campion et al.,, 2020; Gatewood et al., 2015) e melhorar a qualidade das candidaturas
(Dessler, 2020; Kwon & Jang, 2021). Em contrapartida, descri¢oes funcionais incompletas,
requisitos desajustados e alterados ao longo do processo, divulgagao inadequada, ou a falta
de alinhamento entre os diferentes intervenientes envolvidos na contratacdo, tendem a atrair
candidatos menos ajustados, a perder candidatos qualificados ao longo do processo, a registar
nfveis mais baixos de aceitagao de propostas e a observar saidas nos primeiros meses de
permanéncia (McCarthy et al., 2021).

A forma como o processo de recrutamento é conduzido ao longo das suas diferentes
etapas influencia significativamente as perce¢des dos candidatos, os resultados do préoprio
processo (McCarthy et al., 2021) e a relagao futura dos candidatos com a organizagiao
(Sawaludin & Namina, 2026). Em determinados contextos, a existéncia de mdltiplas
entidades a contactar os mesmos candidatos, a resisténcia das organiza¢des em divulgar a sua
identidade ou mudangas na estrutura de gestdo durante o processo podem igualmente
comprometer a eficicia do recrutamento e dificultar a identificagao do perfil pretendido
(Breaugh, 2013). Neste contexto, a rotatividade durante o periodo experimental (Hom et al.,
2017), a insatisfagao com a funcdo e a necessidade de relangar processos de recrutamento
para posi¢oes recentemente preenchidas (Becker et al., 2010) podem ser interpretadas como
sinais de fragilidade nas praticas de recrutamento.

Em sintese, a eficacia do recrutamento depende da adogao de praticas estruturadas,
consistentes e alinhadas com as necessidades organizacionais. As praticas anteriormente
apresentadas contribuem para aumentar a atratividade da organizacao, ampliar o alcance das
iniciativas de recrutamento e atrair um conjunto de candidatos qualificados e adequados aos
requisitos da fungdo. Paralelamente, a monitorizacio de indicadores como o tempo de
preenchimento da vaga, a taxa de desisténcia ou a taxa de aceitacdo de propostas permite
avaliar a eficacia das estratégias adotadas e identificar oportunidades de melhoria. Neste
sentido, o recrutamento deve ser compreendido como um processo estratégico de atracao

de talento, cujo objetivo consiste em gerar um conjunto suficiente de candidatos adequados.



2.3.2 Melhores praticas de selegao

As melhores praticas de selecio sao o conjunto de principios, métodos e
procedimentos baseados em evidéncia cientifica que visam maximizar a qualidade das
decisGes de contratagao, assegurando a identifica¢ao de candidatos com maior probabilidade
de desempenho adequado e ajustamento a fungao e a organizagao (Chungyalpa & Karishma,
2016). Estas praticas tém como principal finalidade aumentar a precisao das decisoes de
selecao, reduzindo erros de contratagdo e contribuindo para resultados organizacionais
positivos ao nivel do desempenho, retencio e desenvolvimento dos colaboradores (Gardner
etal, 2017).

Neste contexto, a validade preditiva constitui um critério central para avaliar a eficacia
dos métodos de selecao, referindo-se a capacidade de um determinado instrumento ou
procedimento antecipar o desempenho futuro no trabalho ou a aprendizagem do candidato
(Sackett et al., 2022; Schmidt & Hunter, 1998). Métodos mais estruturados, padronizados e
diretamente relacionados com os requisitos da funcao tendem a apresentar niveis mais
elevados de validade preditiva (Sackett et al., 2022). Entre os métodos mais robustos
destacam-se (i) os testes de capacidade cognitiva (Abbas et al., 2021) e de integridade
(Schmidt & Hunter, 1998), (ii) as entrevistas comportamentais baseadas em competéncias
(Levashina et al., 2014), (iii) as provas praticas que simulam tarefas reais (Schmidt et al., 2010)
e (iv) os assessment centers (Gardner et al., 2017).

Os testes cognitivos avaliam competéncias cognitivas relevantes para o
desempenho profissional, como raciocinio légico, capacidade analitica, resolu¢io de
problemas e aprendizagem (Salgado, 2017; Woods & Patterson, 2024), particularmente em
fungdes com maior exigéncia analitica (Salgado, 2017; Woods & Patterson, 2024). A sua
tiabilidade refere-se a consisténcia dos resultados obtidos (em diferentes momentos e
contextos), enquanto a validade corresponde a capacidade do instrumento medir
competéncias cognitivas e antecipar o desempenho futuro no trabalho (Janssen et al., 2017).
Ja os testes de integridade avaliam caracteristicas relacionadas com honestidade,
responsabilidade, cumprimento de normas e propensio para comportamentos
contraproducentes no contexto organizacional, sendo utilizados para apoiar a previsio de
comportamentos éticos e da adequagao comportamental dos candidatos a organizacio
(Schmidt & Hunter, 1998).

As entrevistas por competéncias estruturadas permitem avaliar competéncias e

comportamentos relevantes para a funcao, através da analise de experiéncias e situagoes



anteriormente vivenciadas pelos candidatos (Bergelson et al, 2022). Este método ¢
caracterizado pela utiliza¢ao de perguntas padronizadas, critérios de avaliagdo previamente
definidos e escalas de pontuagao consistentes (Levashina et al.,, 2014). Estas entrevistas
apresentam maior fiabilidade e validade quando comparadas com entrevistas nao
estruturadas, reduzindo a influéncia de enviesamentos e aumentando a comparabilidade
entre candidatos (Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021).

As provas praticas utilizadas nos processos de selecio que procuram avaliar o
desempenho dos candidatos através da realizacdo de tarefas semelhantes ou diretamente
relacionadas com as atividades da funcdo (Chatles & Florah, 2021). Estes instrumentos sao
utilizados por permitirem observar competéncias e comportamentos em situagoes praticas
proximas do contexto real de trabalho, contribuindo para avaliagbes mais objetivas e
relacionadas com os requisitos da fungao (Allen et al., 2023). A utilizagio de métodos de
avaliacdo diretamente associados as tarefas profissionais pode apresentar niveis relevantes de
validade na previsio do desempenho e da proficiéncia em contexto de trabalho e formagao
(Salgado & Moscoso, 2019; Otero et al., 2021).

Os assessment centers correspondem a métodos de avaliagao estruturados que
recorrem a combinagdo de multiplos exercicios, simula¢Ges e instrumentos de avaliagao para
analisar competéncias comportamentais e gerenciais relevantes para o desempenho
profissional (Lievens & Thornton III, 2005). Estes métodos permitem avaliar competéncias
como lideranga, comunicag¢ao, tomada de decisao, resolu¢ao de problemas e trabalho em
equipa em situagdes proximas da realidade organizacional (Afsouran et al., 2022). Contudo,
a sua aplicagdo exige elevados niveis de tempo, recursos financeiros e planeamento
organizacional, podendo ainda estar sujeita a alguma subjetividade na avaliagdio dos
comportamentos observados, o que constitui uma das principais limitagdes deste método de
selecao (Afsouran et al., 2022).

A utilizacdo desses métodos estruturados de selecio nao elimina totalmente a
possibilidade de erro na tomada de decisao e a precisao das avaliacdes depende da qualidade
dos instrumentos utilizados, da adequagao dos critérios definidos para a fungao e da
consisténcia da sua aplicacdo (Levashina et al., 2014; Sackett et al., 2022). Adicionalmente,
fatores como enviesamentos cognitivos, respostas socialmente desejaveis por parte dos
candidatos, limitacGes na avaliacio de caracteristicas futuras e restricoes de tempo ou
recursos podem comprometer a eficacia dos processos de selecao (Charles & Florah, 2021;

Schmidt & Hunter, 1998). Por este motivo, a literatura recomenda a combinacio de



diferentes métodos de avaliagdao, procurando aumentar a robustez das decisdes e reduzir a
influéncia das limitagdes inerentes a cada instrumento individualmente (Gardner et al., 2017,
Schmidt & Hunter, 1998).

Em sintese, a selecdo constitui um processo critico para a identificagio dos
candidatos mais adequados as exigéncias da fun¢ao e da organizagdo. Embora a literatura
demonstre que a utilizagdo de métodos estruturados e sustentados em evidéncia cientifica
contribui para aumentar a qualidade e a consisténcia das decisdes de contratagao, nenhum
método apresenta capacidade preditiva perfeita ou elimina totalmente a possibilidade de erro.
Neste sentido, a eficacia da selecao depende da qualidade dos instrumentos utilizados, da sua
adequada aplicacao e da combinagao de diferentes métodos de avaliagao, para maximizar a

robustez das decisoes tomadas (Gardner et al., 2017; Schmidt & Hunter, 1998).

2.4  Recrutamento e sele¢do no contexto Portugués

A literatura evidencia que as praticas de GRH nao sio universais, sendo fortemente
influenciadas por fatores contextuais especificos (Galang & Osman, 2016) como
caracteristicas estruturais do mercado de trabalho, do tecido empresarial e das dinamicas
institucionais que moldam as praticas de GRH (Cabral-Cardoso, 2004). Em Portugal, a GRH
tem evoluido progressivamente de uma fun¢io predominantemente administrativa para uma
abordagem mais estratégica, alinhada com as tendéncias observadas no contexto europeu e
internacional que valorizam o desenvolvimento de competéncias, o compromisso dos
colaboradores, o alinhamento entre as praticas de gestdo de pessoas e os objetivos
organizacionais e o reconhecimento do capital humano como fonte de vantagem competitiva
(Figueiredo & Pais, 2017; Dello Russo et al., 2024).

Paralelamente, temas como a diversidade, a inclusio e a sustentabilidade tém
assumido crescente relevancia nas organizagoes portuguesas, refletindo-se na adogio de
iniciativas destinadas a promover uma representacdo mais equilibrada de diferentes grupos
nos processos de gestdao e lideranga (Casaca et al., 2022) e na incorporagao de praticas de
green human resource management orientadas para a sensibilizagdo ambiental, formacio e
envolvimento dos colaboradores em objetivos de sustentabilidade (Coelho et al., 2024).

No dominio especifico do recrutamento e sele¢ao, ha uma crescente preocupagao
com a validade, justi¢a e transparéncia dos métodos de avaliagio utilizados (Moscoso &
Salgado, 2004), bem como com a capacidade de identificar qualificagdes formais,

competéncias e conhecimentos tacitos relevantes para o desempenho profissional (Proenga



& Oliveira, 2009). Simultaneamente, a escassez de talento qualificado em areas como
tecnologia, engenharia, finangas e perfis multilingues (Hays, 2024; ManpowerGroup, 2024;
Michael Page, 2024a) tem aumentado a pressao sobre as organizagdes para adotarem
abordagens mais proativas e sofisticadas de atragao e identificacao de candidatos.

A necessidade de preencher func¢ées cada vez mais especializadas, tem vindo a reduzir
a eficacia de abordagens de recrutamento assentes exclusivamente na divulgacao de vagas e
na rececio passiva de candidaturas (Cappelli, 2008). Consequentemente, consultoras
especializadas recorrem com maior frequéncia a estratégias de pesquisa ativa e aproximacao
direta ao mercado através de métodos proativos como headhunting, networking e mapeamento
de mercado (Cappelli, 2008). Estas estratégias abrangem o acesso a candidatos passivos, ja
empregados em outras organizacdes que ndo se encontram ativamente a procura de uma
mudanga de emprego, mas que podem estar disponiveis para novas oportunidades mediante
contacto adequado (Iftikhar & Sadeeq, 2020).

O mapeamento de mercado consiste num processo sistematico de recolha e analise
de informacao sobre empresas, estruturas organizacionais, perfis profissionais, competéncias
disponiveis e potenciais candidatos existentes num determinado setor ou mercado. Este
processo permite as consultoras desenvolver conhecimento aprofundado sobre o mercado
de talento e apoiar decisGes estratégicas de recrutamento e selecio (McNally & Riley, 2018).

O networking refere-se a utilizagao de redes de contactos profissionais e sociais para
identificar, atrair e obter recomendagbes de candidatos, através de relagoes interpessoais,
referéncias profissionais, eventos de nefworking ou redes sociais profissionais, como o
LinkedIn (Hanoum et al., 2021).

O headhunting ou executive search, corresponde a uma modalidade especializada
de recrutamento e selegdo externo, distinguindo-se pela orientagao a fun¢odes de lideranca e
posi¢des estratégicas e pela utilizacio predominante de estratégias de pesquisa direta e
contacto confidencial de candidatos passivos. Esta, assente numa forte componente
relacional e de confianca entre consultores, clientes e candidatos, envolvendo pesquisa de
mercado e contacto confidencial com potenciais candidatos (Skokic & Coh, 2017). Em
contraste, o recrutamento e selecao externo apresenta um ambito mais abrangente, podendo
ser aplicado a diferentes niveis hierarquicos e recorrendo a multiplos canais de atracdo e
identificacao de candidatos.

O headhunting centra-se na identificacdo e contacto direto com candidatos especificos,

geralmente para fungOes estratégicas ou especializadas, enquanto o nefworking assenta na



utilizacdo de redes de relacionamento profissional para identificar e atrair potenciais
candidatos (Hanoum et al., 2021; Skokic & Coh, 2017). Por sua vez, o mapeamento de
mercado procura desenvolver conhecimento estratégico sobre empresas, estruturas
organizacionals, competéncias disponiveis e potenciais redes de candidatos, sem que exista
necessariamente contacto imediato com candidatos (Manjula, 2016).

A natureza relativamente reduzida do mercado de trabalho portugués reforga
também a importancia das redes de contacto e da reputagao profissional, influenciando
significativamente os processos de recrutamento e selecio (Galang & Osman, 2016; INE,
2023). Esta dimensao relacional é consistente com a literatura sobre GRH em Portugal, que
evidencia o peso das relagoes interpessoais e do contexto organizacional na forma como as
praticas sao implementadas (Cabral-Cardoso, 2004).

As consultoras podem apresentar diferentes areas de especializagio e modelos de
atuagdo, nomeadamente recrutamento especializado, executive search, trabalho temporario,
recruitment process ontsourcing (RPO), talent advisory (Poorani & Thiyagarajan, 2018; Sakib et al.,
2023). Em Portugal, o recrutamento especializado é dominado por consultoras internacionais
como Michael Page, Hays, Robert Walters, Adecco Recruitment, Randstad Professionals,
Kelly Services e ManpowerGroup, bem como por empresas nacionais como Egor, Elevus,
Multipessoal, Clan, Human Profiler e Winning Consulting. Algumas delas também oferecem
aconselhamento as organizagoes, benchmarking salarial e interpretacao das dinamicas de
mercado (Margherita, 2023; Wright et al., 2012).

Em sintese, as especificidades contextuais identificadas demonstram que as
abordagens tradicionais baseadas na recessio de candidaturas revelam-se frequentemente
insuficientes para responder as necessidades de contratacio de perfis especializados,
reforcando a importancia das consultoras enquanto intermediarios especializados entre
organizagoes ¢ mercado de trabalho com acesso a métodos e conhecimento de mercado

abrangente (Cappelli, 2008; McNally & Riley, 2018; Skokic & Coh, 2017).



3. Caracterizacio da Entidade de Acolhimento e Descricio das

Atividades Desenvolvidas

3.1  Caracterizagdo da Entidade de Acolhimento

A entidade de acolhimento do presente estigio integra o PageGroup, um grupo
multinacional fundado em 1976 no Reino Unido, de consultoria de recrutamento e gestao
de talento e atualmente presente em 36 paises através de mais de 140 escritérios distribuidos
pela Europa, Américas, Asia-Pacifico, Médio Oriente e Africa (PageGroup, 2025a). Em 2025,
o PageGroup continha aproximadamente 6.900 colaboradores a nivel mundial e registou
receitas superiores a 1,6 mil milhoes de libras (PageGroup, 2025b). A regiio EMEA (Europa,
Médio Oriente e Africa) constituiu o principal mercado do grupo, representando cerca de
53% do lucro bruto global, seguida pelas Américas e pela regiio Asia-Pacifico (PageGroup,
2025b). O modelo de negdcio do grupo assenta sobretudo na prestagio de servigos de
recrutamento especializado, servi¢os de consultoria de talento e solugoes de outsourcing de
recrutamento (PageGroup, 2025b; PageGroup, 2025d). Neste enquadramento, Portugal
integra a regiao EMEA através de dois escritérios, localizados em Lisboa e no Porto.

A organizagdo opera através de diferentes marcas especializadas direcionadas para
segmentos especificos do mercado. A Michael Page dedica-se ao recrutamento especializado
de profissionais qualificados, gestores e quadros de média e alta responsabilidade; a Page
Personnel foca-se no recrutamento de perfis técnicos, administrativos e de suporte,
sobretudo em niveis janior e intermédio; a Page Executive é especializada em executive search
e recrutamento para cargos de dire¢do e administragao; e a Page Outsourcing disponibiliza
solucoes de Recruitment Process Outsonrcing (RPO) e gestao de processos de recrutamento em
larga escala para organizacGes com necessidades recorrentes ou de elevado volume de
contratagao (PageGroup, 2025d).

Neste contexto, a entidade de acolhimento Michael Page ¢é uma consultora
especializada na identificacdo, atragdo, avaliagdo e selecio de talento em diversas areas
funcionais, incluindo finangas, recursos humanos, tecnologia, engenharia, vendas, marketing,
cadeia de abastecimento e operagdes. A empresa atua como intermediaria entre candidatos e
organizagoes, prestando servicos que abrangem o levantamento de necessidades de
recrutamento, pesquisa e mapeamento de mercado, avaliagao de competéncias, condug¢ao de
entrevistas, aconselhamento salarial e acompanhamento do processo de contratagao. Desta

forma, a Michael Page apoia as organiza¢Ges na captag¢do de talento qualificado e os



candidatos na procura de oportunidades alinhadas com o seu perfil e objetivos profissionais
(Michael Page, 2024a).

Esta segmenta¢ao permite o desenvolvimento de conhecimento aprofundado sobre
os mercados de trabalho especificos, reforcando a capacidade de identificar perfis ajustados
as necessidades das organizacoes clientes (PageGroup, 2025d). No mercado portugués, a
Michael Page apresenta mais de duas décadas de atividade, tendo consolidado a sua presenga

como intermediaria no recrutamento de talento qualificado em diferentes setores de atividade

(Michael Page, 2024b).

3.2  Descricao das Atividades Desenvolvidas

Em Portugal, a Michael Page desenvolve a sua atividade através de escritorios
localizados em Lisboa e no Porto. A cobertura geografica da opera¢ao encontra-se distribuida
entre estas duas localizagdes, sendo o escritério do Porto responsavel pelos processos de
recrutamento e selecdo na regiao Norte e Centro do pais, abrangendo, de forma geral, o
tertitério compreendido entre os distritos de Coimbra e Braganca/Vila Real. O escritério
encontra-se organizado por areas de especializagdo, nomeadamente Finangas, Engenharia e
Manufatura, Tecnologias de Informagao, Comercial e Marketing e Centros de Servigos
Partilhados, cada uma liderada por um(a) Manager e reportando ao Senior Director.

A oportunidade de estagio surgiu através da parceria estabelecida entre a Michael
Page e a Faculdade de Economia da Universidade do Porto (FEP), no ambito dos estagios
curriculares do mestrado. Apos a candidatura da estudante, o processo de selecao incluiu
uma fase de analise curricular, seguida de duas entrevistas, uma com o Manager da area de
Engenharia e Manufatura, presencial no escritério do Porto, e outra online com a Manager
da area de Shared Services Centre (SSC). Na sequéncia deste processo, a estudante foi
selecionada para integrar a equipa de SSC. A descri¢ao deste percurso revela-se relevante para
a compreensao do estagio, uma vez que permitiu a estudante experienciar inicialmente o
processo enquanto candidata e, posteriormente, acompanhar e executar atividades de
recrutamento e sele¢do na perspetiva do consultor externo.

O estagio decorreu na equipa de SSC, unidades organizacionais centralizadas
responsaveis pela centralizagao de fungdes de suporte, como recursos humanos, finangas,
contabilidade, compras, tecnologia da informagdo ou operagdes, com o objetivo de
promover eficiéncia, padronizagao de processos e qualidade do servico (Deloitte, 2023; EY,

2022; Ramphal, 2013). A integracao na equipa permitiu a estudante acompanhar e participar



nas diferentes fases do ciclo de recrutamento e selecio na forma sob a perspectiva do
consultor externo.

Na primeira semana, a estudante realizou um periodo de observagao e
acompanhamento dos processos e atividades realizados pela Manager. Neste tipo de
aprendizagem por observa¢ao, um estudante acompanha um profissional experiente para
desenvolver uma compreensio mais aprofundada das fungodes, da organizacio e das
potenciais trajetorias de carreira (Nomakuchi et al.,, 2013). Neste periodo, para além das
atividades que observou, desenvolveu atividades de pesquisa e constru¢ao de listas de
candidatos para as posi¢oes em que a manager estava a trabalhar. Gradativamente, a
estudante passou a assumir um papel mais ativo na condugio do processo com
acompanhamento da manager até atingir autonomia.

De forma a aprofundar a descri¢io das atividades desenvolvidas durante o estagio,
apresenta-se seguidamente uma descri¢io mais detalhada do fluxo operacional seguido pela
estudante ao longo dos diferentes processos de recrutamento especializado acompanhados.
Por razdes de confidencialidade associadas ao contexto profissional, ndo serdo identificadas
empresas, posi¢oes especificas ou outras informagoes que permitam identificar diretamente
os processos desenvolvidos.

Os processos de recrutamento iniciavam-se com a analise do descritivo funcional
enviada pelo cliente, com responsabilidades da fun¢ido, enquadramento hierarquico e
requisitos do perfil e com reunides de alinhamento entre a equipa de recrutamento e o
mesmo, destinadas a clarificar as necessidades de contratacao, os requisitos da funcao, as
competéncias valorizadas e as condi¢oes associadas a posi¢iao (i.e., regime de trabalho,
beneficios, salario). Esta fase permitia compreender o contexto organizacional e definir os
critérios que orientariam a pesquisa ¢ avaliagao dos candidatos.

Concluido o alinhamento inicial, a estudante colaborou na divulgagao de andncios
em plataformas de emprego. Paralelamente, realizou pesquisas ativas de candidatos na
plataforma interna, recorrendo a utilizagao de operadores booleanos com palavras-chave e
operadores como “AND” e “OR”. Em seguida, a estudante realizou a triagem dos C1/s
identificados através das pesquisas efetuadas e das candidaturas recebidas pelos anuncios
publicados. Esta analise incidiu sobre aspetos como formagdo académica, anos de
experiéncia profissional, experiéncia prévia em fungdes relacionadas com a posi¢io em
aberto e adequagao do contexto organizacional em que os candidatos haviam desenvolvido

a sua experiéncia profissional.



Com base na triagem curricular, a estudante realizou uma triagem telefénica para
apresentar a oportunidade, validar o interesse do candidato e confirmar aspetos criticos para
a continuidade do processo, nomeadamente disponibilidade, enquadramento face as
condi¢bes oferecidas e expectativas salariais. Sempre que aplicavel, procedeu também ao
agendamento da entrevista. As entrevistas realizaram-se presencialmente ou através do
Microsoft Teams, consoante a disponibilidade e localizagio do candidato. Apds o
agendamento, a estudante enviou o respetivo convite por e-mail e registou toda a informacao
relativa ao contacto e a entrevista na plataforma interna.

Numa fase inicial, a estudante participou nas entrevistas em regime de observagao,
acompanhando a Manager da equipa na condu¢ao e avaliagio dos candidatos.
Posteriormente, passou a conduzir entrevistas sob supervisao e depois assumiu a realizagao
autonoma destas atividades. Durante as entrevistas, a estudante avaliou o percurso
profissional, competéncias técnicas e comportamentais e motivagoes. As entrevistas seguiam
uma abordagem semiestruturada, permitindo adaptar os temas explorados as caracteristicas
dos candidatos e aos requisitos de cada oportunidade. Para efeitos ilustrativos, apresenta-se
no Anexo A um exemplo de ficha de avalia¢do utilizada pela equipa, que sintetiza os
principais elementos habitualmente analisados durante as entrevistas. Com base na
informacao recolhida e notas registadas, elaborou os respetivos relatérios de avaliagao e
apresentou os perfis adequados aos clientes. Os relatorios de apresentacio de candidatos
eram elaborados em lingua inglesa e inclufam uma sintese das experiéncias profissionais mais
relevantes, competéncias técnicas e comportamentais identificadas durante a entrevista, bem
como informagdo relativa a motivagdo para mudanga, competéncias linguisticas,
disponibilidade e expectativas salariais. Estes relatérios eram posteriormente enviados aos
clientes juntamente com o curriculo do candidato em anexo no e-mail. A titulo ilustrativo,
apresenta-se no Anexo B um exemplo simplificado da estrutura utilizada.

Apbs a recegao do feedback do cliente quanto aos perfis, a estudante assegurou a
transmissao do mesmo via telefone aos candidatos e o acompanhamento das etapas
subsequentes do processo. Nos casos de progressao, procedeu ao agendamento das
entrevistas com o cliente e a preparacao dos candidatos relativamente a fungao, a equipa e as
expectativas da organizacio.

Paralelamente ao acompanhamento dos candidatos em processo, a estudante
continuou a desenvolver atividades de pesquisa, contacto, entrevista e apresenta¢ao de novos

perfis. Os feedbacks dos clientes foram utilizados para ajustar continuamente os critérios de



pesquisa e avaliagao, refinando progressivamente o perfil procurado. A estudante participou
regularmente em reunides de acompanhamento com os clientes, analisando a evolu¢ao dos
processos, alinhando expectativas e discutindo os perfis apresentados. Estes momentos
permitiram compreender os critérios efetivamente valorizados pelas organizagoes,
acompanhar ajustamentos aos requisitos inicialmente definidos e partilhar informacao de
mercado relevante para a tomada de decisao. A experiéncia evidenciou ainda o caracter
dinamico dos processos de recrutamento, marcado por ajustamentos dos requisitos das
fungoes, em alguns casos, em resultado do feedback dos clientes e das condi¢des do mercado.
Em varios processos, a identificagdio de limitacdes na disponibilidade de candidatos
adequados ou a avaliagao providenciada pelo cliente dos candidatos apresentados conduziu
a adaptagao das estratégias de pesquisa adotadas.

A estudante assegurou a gestio de expectativas e a comunicagdo continua entre
candidatos, clientes e equipa interna ao longo dos processos de recrutamento. Do lado dos
candidatos, esta atividade envolveu a prestacio de informagao sobre as condi¢oes das
oportunidades, o acompanhamento da evolu¢ao dos processos, a transmissao de feedback
apoOs entrevistas e o esclarecimento de ddavidas, contribuindo para a construgao de
expectativas realistas relativamente as exigéncias das fungdes, niveis salariais praticados no
mercado e tempos de resposta habitualmente associados aos processos de recrutamento. Do
lado dos clientes, envolveu a partilha de informacao sobre a disponibilidade de candidatos
adequados, expectativas salariais dos candidatos, praticas adotadas por organizacoes
concorrentes e atratividade das condi¢oes oferecidas. Incluiu ainda a transmissao de feedback
recolhido junto dos candidatos relativamente as oportunidades, as condi¢es propostas e a
forma como o processo de recrutamento estava a ser conduzido, contribuindo para um
melhor alinhamento entre as necessidades das organizagoes e a realidade do mercado de
trabalho. Esta experiéncia permitiu a estudante compreender a importancia da gestao de
expectativas enquanto elemento central do recrutamento especializado, bem como o papel
do consultor na aproximagdo entre as necessidades das organizagdes e as condig¢oes
efetivamente praticadas no mercado de trabalho.

Esta componente revelou-se particularmente relevante em processos mais
complexos, exigindo capacidade de adaptagio, comunicagio e gestio relacional. Por
exemplo, num processo de recrutamento para uma fun¢ao de “Auditor French Speaker”,
verificou-se que os candidatos com experiéncia relevante e dominio fluente da lingua

francesa constitufam um grupo relativamente escasso no mercado. Como resultado, estes



profissionais apresentavam frequentemente expectativas salariais mais elevadas, maior
exigéncia relativamente a flexibilidade do regime de trabalho e multiplas oportunidades em
simultaneo. Neste contexto, foi necessario apoiar o cliente na compreensao das condigoes
praticadas pelo mercado e da competitividade da sua proposta de valor, a0 mesmo tempo
que se procurou transmitir aos candidatos informagdo clara sobre a oportunidade,
responsabilidades associadas e perspetivas de desenvolvimento. Esta media¢ao contribuiu
para alinhar expectativas entre as partes e aumentar a probabilidade de sucesso do processo
de recrutamento.

No contexto das fun¢des acompanhadas durante o estagio, a sele¢ao ocorria de forma
progressiva ao longo das diferentes etapas do processo. Numa fase inicial, a analise curricular
permitia identificar candidatos com formagio académica, experiéncia profissional e
competéncias técnicas potencialmente alinhadas com os requisitos da fungao.
Posteriormente, através do contacto telefénico inicial, eram avaliados aspetos como interesse
na oportunidade, disponibilidade geografica, periodo de desvinculagao, expectativas salariais
e compatibilidade com as condi¢oes oferecidas pelo cliente. Numa fase seguinte, através da
entrevista, procedia-se a uma avaliagdo mais aprofundada das experiéncias profissionais,
competéncias técnicas e comportamentais, motivacdes para mudanga e adequagdo ao
contexto organizacional e a fun¢ao. Desta forma, cada etapa contribuia para uma avaliacio
progressivamente mais detalhada dos candidatos, permitindo reduzir o nimero de perfis e
identificar aqueles que apresentavam maior probabilidade de ajustamento as necessidades da
organizagao cliente. Os candidatos considerados mais adequados eram posteriormente
apresentados ao cliente, que realizava as suas proprias etapas de selegao. Na maioria dos
processos acompanhados, estas etapas inclufam uma entrevista com a equipa de Recursos
Humanos, seguida de uma ou mais entrevistas com o responsavel da area contratante.
Apenas num dos clientes acompanhados foram utilizados métodos adicionais de avaliacdo,
nomeadamente testes de idiomas e assessment centers. Desta forma, a decisio final de
contratagao resultava da combinacdo da avaliagao efetuada pela consultora e da avaliacio
realizada pela organizacio cliente.

Enquanto consultora de recrutamento especializado, a Michael Page tinha como
principal responsabilidade identificar, avaliar e apresentar candidatos potencialmente
adequados aos clientes, recorrendo sobretudo a analise curricular, entrevistas e validacao de
competéncias técnicas, comportamentais e linguisticas. Os  assessment centers constituem

métodos de avaliagio mais exigentes em termos de tempo, recursos e envolvimento



organizacional. Nos processos acompanhados durante o estagio, a maioria dos clientes
privilegiava entrevistas individuais e, em alguns casos, testes técnicos ou linguisticos, pelo
que nao foi frequente a utiliza¢ao deste tipo de metodologia de sele¢ao. A estudante nao
participou na aplicacao de assessment centers no ambito das atividades desenvolvidas na Michael
Page, situacao que pode ser explicada pela natureza do servigo prestado pela consultora e
pelas caracteristicas das fung¢des recrutadas.

A maioria dos processos seguia um modelo de remuneragao baseado no success fee,
em que a consultora apenas era remunerada quando a contratagao era concretizada, sendo o
valor calculado com base na remuneragao anual do candidato, sujeito a um valor minimo.
De forma geral, os processos nio eram exclusivos, sendo comum os clientes recorrerem
simultaneamente a varias consultoras. Adicionalmente, o servico inclufa, na maioria dos
casos, uma garantia de substituicdo caso o candidato cessasse fungdes durante um periodo
previamente acordado. Neste sentido, o perfodo experimental funcionava como uma etapa
complementar de validag¢ao da adequagao entre candidato, fungao e organizagao.

Dentre as posi¢oes trabalhadas, verifica-se uma elevada concentracao geografica das
oportunidades no distrito do Porto, destaca-se a exigéncia transversal da lingua inglesa em
todas as posi¢oes analisadas, independentemente da fungio, setor de atividade ou nivel de
senioridade. Neste sentido, a Tabela 1 apresenta, de forma estruturada, as posi¢oes
identificadas, incluindo a designag¢ao da fungao e o ramo de atividade da empresa, permitindo
uma visao comparativa e sintética das oportunidades analisadas. Importa referir que o nome
das empresas, bem como outras informagoes mais detalhadas, nao sao apresentados por
razoes de confidencialidade associadas ao contexto profissional em que os dados foram

recolhidos.

Tabela 1

Lista de posicies, empresas e respetivos ramos de atividade

Posigdo Ramo Requisitos

Dispositivos 1 a 3 anos de experiéncia; min inglés

A Receivabl
ccount Receivable médicos B2

1 a 2 anos de experiéncia; min inglés

Junior Accounts Payable Automével B




Posigao Ramo Requisitos
) i Min 4 anos de experiéncia; min
Senior Accounts Payable Automével A P ’
ingles B2
) ) , Min 4 anos de experiéncia; min
Senior Accounts Receivable Automovel P ’

inglés B2

Junior Accountant

Turismo e cruzeiros

1 a 3 anos de experiéncia em AP,
AR ou Accountant; inglés fluente

HR System Administrator
(SuccessFactors LMS)

Servigos de facilities

Min 8 anos de experiéncia em SSF
no médulo LMS; min inglés B2

R2R Global Process Lead

Servicos de facilities

Min 8 anos de experiéncia em
Accountant/R2R e melhorias de
processos em contexto de SSC; min
inglés B2

O2C Global Process Lead

Servicos de facilities

Min 8 anos de experiéncia em
AR/O2C e melhorias de processos
em contexto de SSC; min inglés B2

Internal Auditor (FR/EN)

Servicos de facilities

Min 10 anos de experiéncia em
auditoria; min inglés B2 e francés
fluente

HR System Admin Payroll

Servicos de facilities

Min 5 anos de experiéncia em SSF
no ambito de processos de payroll;
min inglés B2

Accounts Payable

Empresa de gestao
de fundos

1 a 2 anos de experiéncia em AP;
inglés fluente

SME Fund Accountant

Private equity

Min 2 anos de experiéncia em fund
accountant; min inglés B2

Min 10 anos de experiéncia em

Senior Manager Global .. n
& Retalho R2R; obrigatéria experiéncia em
Process R2R - . S
gestao de equipas; inglés fluente
Min 5 anos de experiéncia em
Senior Credit & Collections Credit & Collections com maior
Retalho . S
French Speaker foco em collections; min inglés B2 e
francés fluente
Experiéncia concreta na construgao
Knowledge Management Eneroi de um repositorio de informacio
. nergia . .
Specialist & corporativo; experiéncia com

melhores praticas de IA




Posigao

Ramo

Requisitos

HR Operations Specialist

Energia

Min 1 ano de experiéncia com a area
de payroll e com SSF

Global P2P Process
Specialist

Industria automovel

Min 5 anos de experiéncia com P2P;
obrigatoria experiéncia com
melhoria continua; min inglés B2

Investment Compliance
Officer

Servicos financeiros

Min 1 ano de experiéncia com
fundos, particularmente na area de
analise estratégica de decisoes de
investimentos

Middle Office Cash
Payments Team Lead

Private equity

Min 2 anos de experiéncia com cash
payments; experiéncia obrigatoria
com gestdo de equipa; min inglés B2

Cash Payments Specialist

Private equity

Min 1 ano de experiéncia com cash
payments; min inglés B2

SAP O2C Consultant

Servicos de facilities

Min 5 anos de experiéncia com
projetos de implementagao de SAP
moédulo O2C; min inglés B2

SAP P2P Consultant

Servigos de facilities

Min 5 anos de experiéncia com
projetos de implementagao de SAP
moédulo P2P; min inglés B2

SAP P2P Supply Expert

Servigos de facilities

Min 2 anos de experiéncia com
projetos de implementagao de SAP
moédulo O2C; min inglés B2

Junior Compliance Officer

Servicos financeiros

1 a 2 anos de experiéncia com
compliance (AML/KYC); min
inglés B2

Customs Clearance Assistant

Logistica

Alguma experiéncia com processos
de logistica; min inglés e francés B2

Business Strategy &

Empresa de gestao

2 a 4 anos de experiéncia com
analise de receita e proje¢ao

Revenue Analyst de fundos . .
financeira; min inglés B2
T Experiéncia concreta com processos
Change Management Distribui¢ao P procex
2. , de change management; min inglés
Specialist automovel

B2




Posigao Ramo Requisitos

C Min 6 anos de experiéncia com
Talent Management Distribui¢ao P

. , Talent Acquisition/Management;
Specialist automovel q / & ’

min inglés B2

. L Alguma experiéncia com processos
Accounts Receivable Dutch  Distribuicao guma exp o, P .
financeiros ou contabilisticos; min

Speaker automovel N
P holandés e inglés B2
Min 2 anos de experiéncia com
Distribui¢ao recrutamento; experiéncia com

R i ish ki
ccruiter (Spanish Speaker) automovel mercado espanhol; min inglés B2 e

espanhol fluente

Credit & Collection French . . Alguma experiéncia com credit &
Gases industriais . . .

Speaker collection; min francés fluente

Credit & Collection Dutch . . Alguma experiéncia com credit &
Gases industriais . . .

Speaker collection; min holandés fluente

N Experiéncia com apoio executivo
Empresa de gestao

FExecutive Assistant
de fundos

em contexto coorporativo; inglés
fluente

Min 1 ano de experiéncia na
Empresa de gestio  elaboragao de atas de reunides,
Governance Officer 0
de fundos processos de governance e inglés

fluente

. Min 5 anos de experiéncia em
Continuous Improvement

. facilic . . o
(Global Projects) Servigos de facilities  projetos de melhoria continua;

inglés fluente

Nota. As posigdes apresentadas correspondem a totalidade das oportunidades em que houve envolvimento direto,
nomeadamente através do trabalho desenvolvido ou do apoio prestado, desde o inicio do estigio. O nome das empresas,
bem como outras informag¢des mais detalhadas, ndo sdo apresentados por razdes de confidencialidade.

A experiéncia permitiu constatar que a origem dos candidatos variava
significativamente em func¢ao do tipo de posi¢ao recrutada. Nas funcdes financeiras, como
Accountant, Accounts Payable, Accounts Receivable, uma parte substancial dos candidatos
apresentados resultou de pesquisa ativa em bases de dados, LinkedIn e contactos diretos,
uma vez que os profissionais mais alinhados com os requisitos procurados se encontravam
frequentemente empregados e nao procuravam ativamente uma mudanga profissional. Em

contraste, posicoes da area de Compliance tendiam a gerar um volume mais elevado de



candidaturas espontaneas relevantes através dos anuncios publicados, permitindo identificar
candidatos adequados com maior facilidade. Por sua vez, nas fungdes de maior senioridade,
como Global Process Lead, Senior Manager ou posi¢es especializadas com maior nivel de
senioridade, o networking profissional e a abordagem direta a candidatos passivos assumiam
particular importancia, dado o reduzido nimero de profissionais com experiéncia adequada
disponiveis no mercado e a menor probabilidade de estes se candidatarem espontaneamente
a oportunidades de emprego.

Para além das competéncias técnicas, verificou-se que os clientes atribuiam
frequentemente importancia a fatores comportamentais e motivacionais durante a avaliagio
dos candidatos. Em alguns processos, candidatos tecnicamente qualificados nao avangaram
para fases posteriores devido a preocupagoes relacionadas com a sua motivagao para a
mudanga, expectativas de progressao de carreira ou adequacao ao contexto organizacional.
Por outro lado, candidatos com experiéncias técnicas semelhantes eram por vezes
diferenciados pela capacidade de comunica¢io, maturidade profissional, autonomia
demonstrada durante a entrevista ou potencial de integracdo na equipa. Esta realidade foi
particularmente visivel no processo de “Middle Office Cash Payments Team Lead” que envolvia
lideranca de equipa e fung¢bes com forte interacdo internacional, nas quais os clientes
valorizavam ndo apenas a experiéncia técnica, mas também competéncias como
comunicagao, gestdo de stakeholders, capacidade de influéncia e adaptagdo a ambientes
multiculturais. Nestes casos, as entrevistas procuravam avaliar ndo s6 o conhecimento
técnico dos candidatos, mas também a forma como estes comunicavam, estruturavam o seu
raciocinio e descreviam experiéncias anteriores de colaboragao e resolu¢ao de problemas.
Outro exemplo fol no processo para a posicao de “Knowledge Management Specialist”, em que
um candidato apresentava experiéncia profissional considerada relevante e competéncias
técnicas alinhadas com os requisitos da fungao. Contudo, durante a entrevista realizada pelo
cliente, demonstrou conhecimento limitado sobre a organizacao e a sua atividade. De acordo
com o feedback recebido, o cliente considerou que o candidato nio tinha demonstrado
interesse ou motiva¢ao suficientes pela oportunidade, optando por nao avangar com a
candidatura apesar da sua adequagdo técnica.

A pratica observada revelou uma dinamica mais adaptativa e em diversos processos,
os requisitos inicialmente definidos pelos clientes foram ajustados ao longo do tempo em
funcio da disponibilidade de talento, das expectativas salariais dos candidatos e do feedback

recolhido durante a pesquisa. Por exemplo, num processo para a posicao de “Senior Credit &



Collections French Speaker”, o cliente procurava inicialmente um candidato com experiéncia
superior a quatro anos em fun¢oes semelhantes e dominio fluente de francés e inglés e
disponibilidade. Contudo, apds as primeiras semanas de pesquisa verificou-se uma reduzida
disponibilidade de profissionais que reunissem simultaneamente todos estes requisitos,
levando o cliente a flexibilizar a exigéncia de anos de experiéncia. Um exemplo
particularmente ilustrativo desta adaptag¢ao ocorreu num processo inicialmente designado
pelo cliente como “Compliance Officer”. Durante as primeiras fases de pesquisa verificou-se
que o titulo da fun¢do atrafa predominantemente candidatos provenientes de areas de
compliance regulatério, prevengao de branqueamento de capitais ou controlo interno, cujas
experiéncias nio correspondiam as necessidades efetivas da posiciao. Paralelamente,
candidatos com experiéncia mais préxima do perfil pretendido demonstravam pouco
interesse pela oportunidade, referindo que o titulo da func¢ao nao refletia adequadamente as
responsabilidades associadas ao cargo. Com base no feedback recolhido junto do mercado e
na compreensiao das atividades efetivamente desempenhadas na funcio, a estudante sugeriu
ao cliente a reformulagao do titulo para “Tnvestment Compliance Officer”, bem como alguns
ajustamentos na descri¢ao da funcio, procurando tornar mais clara a natureza da posigao e
o perfil pretendido. O cliente aceitou a recomendagao e, apos a implementagio destas
alteragdes, verificou-se uma melhoria significativa na adequagao das candidaturas recebidas
e no interesse demonstrado pelos candidatos contactados. O processo acabou por ser
concluido com sucesso, culminando na contratacio de um candidato alinhado com os
requisitos da funcao.

Na maioria dos casos, os clientes recorriam a consultora quando enfrentavam
dificuldades em preencher autonomamente determinadas posicoes, seja devido a escassez de
candidatos com as competéncias pretendidas, a exigéncia de idiomas especificos, a
localizagao geografica da fun¢do ou a menor competitividade das condi¢oes oferecidas.
Consequentemente, muitas das posi¢oes trabalhadas apresentavam um grau de dificuldade
superior ao de processos de recrutamento conduzidos internamente pelas proprias
organizagoes.

Para além disso, os processos eram frequentemente conduzidos sob forte pressao
temporal, era pratica habitual procurar apresentar uma primeira lista de candidatos
previamente validados aproximadamente uma semana apos o inicio do processo. Tal exigia

desenvolver atividades de pesquisa, contacto, triagem curricular e entrevista num periodo



reduzido, conciliando simultaneamente a rapidez de resposta com a qualidade da avaliagao
efetuada.

Paralelamente, a estudante acompanhou varios processos em simultaneo, exigindo
uma gestao continua de prioridades, comunicagao e acompanhamento de candidatos e
clientes. Para além da pesquisa de novos candidatos, era necessario assegurar a marcac¢ao de
entrevistas, a recolha e transmissiao de feedback, a atualizacio da informac¢iao nos sistemas
internos e a resposta atempada as solicitagoes das diferentes partes envolvidas.

Em alguns casos, os processos apresentavam requisitos temporais particularmente
exigentes. A titulo ilustrativo, na posicao de ‘SME Fund Accountant”, o cliente pretendia
contratar um profissional com disponibilidade para iniciar fungdes no prazo aproximado de
um meés. Considerando os periodos de desvinculagao habitualmente praticados no mercado,
a pesquisa incidiu sobretudo sobre candidatos desempregados ou profissionais recentemente
integrados em novas fungdes que pudessem apresentar maior disponibilidade para uma
mudanga de emprego no curto prazo.

Noutros processos, as principais dificuldades estavam associadas as condigoes
oferecidas pela empresa contratante. Por exemplo, em determinadas fun¢des localizadas fora
dos principais centros urbanos, com regime integralmente presencial e niveis salariais
proximos da média de mercado, verificou-se uma reduzida disponibilidade de candidatos
interessados. Nestes casos, tornou-se necessario ampliar significativamente o universo de
pesquisa e contactar um numero elevado de profissionais para identificar um conjunto
reduzido de candidatos potencialmente adequados para apresentagao ao cliente.

Em alguns casos, apds a realizagdo de atividades de pesquisa, contacto com
candidatos, entrevistas e apresentacao de perfis ao cliente, os processos eram suspensos ou
cancelados devido a alteragdes das necessidades organizacionais, restricdes orcamentais,
reestruturacoes internas ou decisdes de adiamento da contratagio. Estas situacoes
implicavam que o trabalho desenvolvido niao resultasse numa contratacio efetiva,
evidenciando a natureza incerta e dinamica do recrutamento especializado.

Adicionalmente, a estudante integrou rotinas semanais da equipa, incluindo reunides
de follow-up, analise de indicadores de desempenho e acompanhamento do estado dos
processos em curso. Entre os principais indicadores monitorizados destacavam-se o nimero
de entrevistas realizadas e a taxa de conversao em candidatos apresentados ao cliente, sendo
definido como referéncia a realizacio de cerca de 20 entrevistas semanais, com uma taxa de

conversao esperada de aproximadamente 50% em perfis enviados.



Em sintese, as atividades desenvolvidas centraram-se no apoio e participagio em
diferentes fases dos processos de recrutamento e selecao, incluindo a analise de necessidades,
divulgacao de oportunidades, triagem de candidaturas e suporte a avaliagdo de candidatos.
Estas atividades foram realizadas em articulagao com diferentes perfis funcionais e setores

de atividade, refletindo a diversidade de posi¢oes trabalhadas.



4. Discussao

Os processos acompanhados durante o estiagio evidenciaram que o recrutamento
especializado constitui uma atividade caracterizada por elevados niveis de complexidade e
incerteza e adaptagdao continua. As principais complexidades identificadas nos processos de
recrutamento e sele¢do resultaram da combinagao entre escassez de candidatos adequados,
exigéncia de competéncias técnicas e linguisticas especificas, pressao temporal e concorréncia
com outras consultoras ou equipas internas de recrutamento. A dificuldade nio se limitava a
encontrar profissionais com experiéncia compativel com a func¢do, mas envolvia também
avaliar o seu interesse, disponibilidade, expectativas salariais e alinhamento com as condi¢oes
oferecidas pelo cliente. Fatores como salario, regime de trabalho, localizagao e perspetivas
de carreira influenciavam diretamente a atratividade das oportunidades e, por isso,
condicionavam os resultados dos processos. Esta complexidade ajuda a explicar por que
muitas organizagOes recorrem a consultoras externas, apesar do custo associado, sobretudo
quando ndo conseguem aceder internamente a candidatos adequados ou necessitam de
conhecimento de mercado, rapidez e apoio especializado na gestao do processo.

As incertezas identificadas nos processos de recrutamento e sele¢ao resultavam do
facto de o seu desfecho depender de multiplos fatores que nem sempre estavam sob controlo
da consultora. Mesmo apds a pesquisa, contacto, entrevista e apresentacao de candidatos, o
processo podia ser alterado, suspenso ou cancelado pelo cliente devido a mudancas nas
prioridades internas, restricoes or¢amentais, reestruturagdes ou adiamento da contratagao.
Além disso, os candidatos podiam desistir, aceitar outras propostas, rever expectativas
salariais ou demonstrar menor disponibilidade ao longo do processo. Existia ainda incerteza
associada a concorréncia com outras consultoras e com as equipas internas dos clientes, uma
vez que a vaga podia ser preenchida por outro canal. Assim, o recrutamento e sele¢iao
especializados revelaram uma atividade marcada por imprevisibilidade, na qual o
investimento de tempo e recursos nao garantia necessariamente uma contratagao, exigindo
adaptagdao continua, acompanhamento préximo e gestio constante das expectativas de
clientes e candidatos.

O recrutamento e selecdo especializados exigiam adaptagio continua porque os
requisitos definidos no inicio do processo nem sempre se mantinham adequados a realidade
encontrada no mercado. Embora a literatura apresente o recrutamento e a selegio como

processos estruturados, compostos por etapas relativamente definidas de atragao, avaliagao
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e escolha de candidatos (Breaugh, 2013; Lievens & Chapman, 2019), a pratica observada
revelou uma realidade menos linear. A medida que a pesquisa avancava, o contacto com
candidatos e o feedback dos clientes permitiam identificar desalinhamentos entre o perfil
inicialmente definido, a disponibilidade de candidatos adequados e a atratividade das
condi¢bes oferecidas. Esta informagdo tornava necessario ajustar critérios de pesquisa,
flexibilizar requisitos, rever descricOes funcionais ou alterar estratégias de abordagem,
evidenciando o papel da consultoria especializada na redugao de assimetrias de informacao
e no apoio as decisdes organizacionais de recrutamento e sele¢ao (Lacity & Willcocks, 2014;
Wright et al., 2012). Assim, o processo nao seguia uma sequéncia rigida, mas uma légica
progressiva de aprendizagem e reajustamento, na qual a gestdao de expectativas, o
acompanhamento dos candidatos e a comunicagdo com os clientes assumiam relevancia
central, em linha com a literatura sobre experiéncia do candidato (McCarthy et al., 2021).

Importa referir que a nogao de candidato adequado nao se limita a correspondéncia
das competéncias técnicas com os requisitos da fungdo. A experiéncia de estagio evidenciou
que as decisoes de selecao resultavam da combinagiao entre critérios técnicos e fatores
relacionais, observagao consistente com a literatura que destaca a importancia da avaliagao
conjunta do person-job fit e do person-organization fit (Kristof-Brown et al., 2000) combinada
com uma forte componente relacional prépria do contexto portugués (Cabral-Cardoso,
2004).

A experiéncia de estagio também permitiu constatar que a eficacia dos diferentes
métodos de recrutamento variava significativamente em fungao das caracteristicas da fungao
a preencher. Embora a literatura destaque a importancia crescente da pesquisa, do
networking profissional e da abordagem a candidatos passivos (Nikolaou, 2021), a pratica
observada revelou que estes métodos assumiam particular relevancia em fungdes financeiras
especializadas e posi¢gdes de maior senioridade, nas quais os profissionais adequados se
encontravam frequentemente empregados e pouco recetivos a candidaturas espontaneas.
Em contraste, algumas func¢bes da area de compliance tendiam a gerar um volume mais elevado
de candidaturas relevantes através dos anuncios publicados. Esta observagao sugere que a
eficacia dos anuncios de recrutamento nao ¢ uniforme, dependendo da fungio e da dinamica
especifica do mercado de talento em causa, assim como do perfil procurado e do nivel de
senioridade. Consequentemente, a capacidade de combinar diferentes estratégias de atragao

revelou-se um fator importante para o sucesso dos processos de recrutamento especializado.
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Por outro lado, a experiéncia revelou diferencas entre os métodos de sele¢iao usados
na pratica e aqueles que sio destacados pela literatura, nomeadamente entrevistas
estruturadas, testes cognitivos, provas praticas e assessment centers (Levashina et al., 2014;
Sackett et al., 2022; Schmidt & Hunter, 1998). As praticas dominantes durante o estagio,
baseiam-se na analise curricular, triagem telefonica e entrevistas semiestruturadas. Embora a
literatura demonstre a superior validade preditiva de métodos mais estruturados, a sua
utilizacdo revelou-se limitada nos processos acompanhados. Esta diferenca sugere que a
adogao de praticas baseadas em evidéncia cientifica pode ser condicionada por fatores
econémicos e operacionais, nomeadamente custos, urgéncia das contrata¢oes, volume de
processos e disponibilidade de recursos.

Adicionalmente, a pratica observada sugeriu que o sucesso dos processos nao era
avaliado apenas pela contrataciao do candidato, mas também pela sua permanéncia nas fases
iniciais da relagao laboral. Esta observagdo sugere que a eficacia da selecio incorpora
indicadores de retencao inicial e estabilidade da contratagao, em linha com a literatura que
relaciona a qualidade do recrutamento e sele¢io com resultados posteriores a contratacao
(Breaugh, 2013).

Neste contexto, o periodo experimental funcionava como uma extensao do proprio
processo de selecio. Embora esta pratica permitisse validar o desempenho, a integra¢ao na
equipa e a adaptagao a cultura organizacional em contexto real de trabalho, aspetos
dificilmente avalidveis apenas através de entrevistas ou testes, também transferia uma parte
significativa da decisao de selecao para uma fase posterior a contratacao. Esta abordagem
revelava-se particularmente adequada em fungdes operacionais ou de menor complexidade,
nas quais os custos de uma eventual substitui¢ao sao relativamente reduzidos. Contudo, a
sua utilizacdo em fungdes de elevada responsabilidade e impacto estratégico levanta questdes
relevantes, que podem sinalizar ao mercado dificuldades da organizagao na definicao do
perfil pretendido ou fragilidades nos processos de avaliagao. Paralelamente, o profissional
que aceitou o desafio podera sofrer consequéncias reputacionais e interrupgoes significativas
na sua trajetoria profissional, sobretudo quando abandonou uma posi¢ao estavel para
assumir a nova funcao. Verifica-se, assim, que o risco inerente a uma decisao de recrutamento
inadequada nao desaparece, sendo antes redistribuido entre a organizagdo, a empresa de
recrutamento ¢ o candidato.

Acresce que, o modelo de remunera¢ao predominante no recrutamento especializado

assenta, na maioria dos casos, no principio do suecess fee, em que a consultora apenas é
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remunerada caso um dos candidatos apresentados seja efetivamente contratado pelo cliente.
Este modelo reduz o risco financeiro para a organizacdo cliente e transfere uma parte
significativa do risco para a consultora, que investe recursos na identifica¢ao, avaliagio e
acompanhamento de candidatos sem qualquer garantia de remuneragdo. Ademais, pode
incentivar processos de selegao mais breves e menos aprofundados, confiando no periodo
experimental como mecanismo adicional de validagao. Embora esta 16gica possa aumentar a
eficiéncia operacional e reduzir os custos iniciais do cliente, pode simultaneamente originar
custos indiretos associados a integracao, substituicdo de colaboradores e repeticio do
processo, afetando igualmente a rentabilidade da consultora quando existe garantia de
substitui¢ao sem custos adicionais. Esta logica tende a aumentar a competitividade entre
consultoras, sobretudo quando varias empresas trabalham em simultaneo para a mesma
posic¢ao, podendo privilegiar a rapidez na apresentagao de candidatos em detrimento de uma
avaliagdo mais aprofundada e tende a aumentar a exposicao do candidato a mesma
oportunidade, podendo gerar perce¢bes de desorganizacgao, reduzir a confianga no processo
e prejudicar a reputagao quer da organizagao cliente. Consequentemente, quando este
modelo niao ¢ acompanhado por uma coordenagao eficaz entre os diferentes intervenientes,
podem surgir impactos negativos na confianga e na reputag¢ao das empresas de recrutamento,
das organizacGes clientes e, de forma mais abrangente, da propria fungao de Gestio de
Recursos Humanos enquanto promotora de processos de selecio transparentes, éticos e
centrados no candidato.

A realidade observada demonstra que as empresas de recrutamento externo tendem
a ser envolvidas sobretudo em processos de maior complexidade, nos quais as organizagoes
nao conseguem atrair ou identificar autonomamente candidatos adequados.
Consequentemente, as consultoras assumem um nivel de risco superior ao das equipas
internas de recrutamento, uma vez que investem tempo e recursos significativos em
processos com menor probabilidade de sucesso e, em muitos casos, apenas sao remuneradas
quando a contratacdo ¢ efetivamente concretizada. Esta realidade reforca a necessidade de
um papel mais consultivo, apoiando os clientes na calibragdo das suas expectativas e na
defini¢ao de estratégias de atracao mais alinhadas com a realidade do mercado de trabalho.

A analise dos indicadores de desempenho acompanhados permite ainda
problematizar os efeitos da quantificagao da atividade de recrutamento e selegao. Por um
lado, indicadotes como o numero de entrevistas realizadas e a taxa de conversio em

candidatos apresentados ao cliente contribufam para organizar o trabalho, monitorizar a
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produtividade e assegurar ritmo na resposta as necessidades dos clientes. Por outro lado,
estes indicadores criam uma tensio entre volume e qualidade, na medida em que a pressiao
para converter entrevistas em perfis apresentados poderia incentivar o envio de candidatos
adequagao ainda suscitasse duvidas. Esta realidade evidencia a importancia de interpretar os
indicadores de desempenho de forma critica, evitando que a eficiéncia operacional se
sobreponha a qualidade da selecio. Assim, embora a monitorizagdo quantitativa seja
relevante para gerir processos em contextos de elevada pressio temporal, deve ser
equilibrada com critérios qualitativos, como a adequagdo técnica, motivacional e

organizacional dos candidatos apresentados.

4.1  Limitagdes

Importa igualmente reconhecer algumas limitagdes associadas a analise desenvolvida.
Em primeiro lugar, as observagdes apresentadas resultam da experiéncia de estdgio numa
unica organizacdo e num segmento especifico do recrutamento especializado,
predominantemente focado em Shared Services Centres e fungdes corporativas, pelo que as
conclusdes nao devem ser generalizadas a todos os contextos de recrutamento e selecio. Em
segundo lugar, a duracio limitada do estagio ndo permitiu acompanhar integralmente o ciclo
de vida de todas as contratagoes realizadas, restringindo a possibilidade de avaliar o impacto
das decisoes de recrutamento e sele¢io em indicadores de médio e longo prazo, como
desempenho, integracao organizacional ou reten¢ao dos colaboradores. Adicionalmente, por
razoes de confidencialidade, nao foi possivel apresentar informagao quantitativa detalhada
sobre taxas de sucesso, conversao de candidatos ou resultados especificos dos processos
acompanhados, o que limita uma analise mais aprofundada da eficicia das praticas
observadas. Apesar destas limitacGes, a experiéncia proporcionou uma exposi¢ao
significativa a diferentes contextos de recrutamento especializado e permitiu desenvolver
uma reflexao critica sobre a aplicagao pratica dos conceitos discutidos na literatura.

Para além das limita¢oes associadas ao contexto especifico do estagio, a experiéncia
desenvolvida permitiu identificar algumas limitagdes inerentes as proprias praticas de
recrutamento e selecao observadas. Embora a literatura destaque a utilizagao de métodos
estruturados e com elevada validade preditiva, como entrevistas estruturadas, testes
cognitivos ou assessment centers (Schmidt & Hunter, 1998; Sackett et al., 2022), a realidade
observada evidenciou que muitas decisoes continuavam a assentar predominantemente em

entrevistas e avaliagoes subjetivas. Fatores como restricdes de tempo, pressao para preencher
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posi¢des rapidamente, custos associados aos métodos de avaliacao e disponibilidade limitada
dos candidatos condicionavam frequentemente a adogao das praticas consideradas mais
robustas pela literatura. Simultaneamente, verificou-se que elementos como motivagao,
potencial de integracio na equipa ou percecao de alinhamento cultural influenciavam as
decisGes de contratacio, apesar da dificuldade em avaliar estas dimensoes de forma objetiva
e consistente.

A propria intervengao da estudante apresentou limitagdes decorrentes da natureza
do estagio, nomeadamente a impossibilidade de acompanhar de forma sistematica o
desempenho e a integrac¢ao dos candidatos apos a contratacao. Consequentemente, nao foi
possivel avaliar em que medida os critérios utilizados durante os processos de recrutamento
e selecdo se traduziram efetivamente em melhores resultados organizacionais ou em niveis
superiores de retengio.

Estas observagoes sugerem oportunidades para investigacao futura. Em particular,
seria relevante explorar de que forma as organizagoes equilibram a necessidade de rapidez e
eficiéncia nos processos de recrutamento com a utilizagdo de métodos de selecdo mais
robustos e validados cientificamente. Adicionalmente, importa compreender melhor como
fatores como motivagao, ajustamento cultural e potencial de integragdo podem ser avaliados
de forma mais objetiva, bem como analisar em que medida as decisdes de recrutamento
influenciam resultados posteriores, como desempenho, satisfagdo e retengio dos
colaboradores. Estas questoes assumem particular relevancia em contextos de escassez de
talento, nos quais as organizagdes enfrentam uma crescente pressio para tomar decisoes

rapidas sem comprometer a qualidade das contratacoes

4.2  Contribuiges tedricas

Embora a experiéncia de estagio nao permita generalizagoes estatisticas, este trabalho
oferece uma contribuicio tedrica situada, ao analisar o modo como o recrutamento e sele¢io
se concretiza num contexto especifico de consultoria especializada em Gestio de Recursos
Humanos. A sua relevancia reside, por isso, na possibilidade compreender que a teoria nio
se limita a descrever a pratica, mas fornece os referenciais necessarios para a interpretar
criticamente, identificar os seus limites e avaliar em que circunstancias determinadas
abordagens sao mais adequadas do que outras.

Do ponto de vista tedrico, o trabalho contribui para compreender que o

recrutamento e selecdo especializados nao seguem, na pratica, uma logica exclusivamente

50



sequencial, técnica ou previsivel. A experiéncia observada mostrou que 0s processos
assumem uma natureza adaptativa, na qual os requisitos das fungoes, as estratégias de atragao
e os critérios de avaliagdio podem ser ajustados ao longo do tempo com base no feedback
recolhido junto do mercado.

A experiéncia confirma a literatura quanto a eficacia diferencial das fontes de
recrutamento (andncios, pesquisa ativa, bases de dados e nesworking profissional) (Abbas et
al., 2021). Em fung¢oes mais generalistas ou em determinadas areas, os anuncios podem gerar
candidaturas relevantes . Em posi¢bes financeiras especializadas e em fungdes de maior
senioridade, a pesquisa ativa e o contacto com candidatos passivos revelam maior
importancia (Skokic & Coh, 2017). Assim, o trabalho refor¢a a necessidade de analisar as
fontes de recrutamento de forma contingencial, considerando o tipo de fungao, o nivel de
especializa¢do, a senioridade e a dinamica especifica do mercado de talento.

A experiéncia contribui ainda para questionar a forma como os critérios de selegao
sao operacionalizados. Embora a literatura distinga critérios técnicos, competéncias
comportamentais € ajustamento entre pessoa, fungdo e organizagao, a pratica observada
revelou que estas dimensGes eram frequentemente ponderadas de forma integrada e
adaptadas as restricoes do mercado. Em muitos processos, a escassez de candidatos e a
necessidade de preenchimento célere das vagas levavam os clientes a aceitar #rade offs entre
experiéncia, qualificagdes, competéncias comportamentais e expectativas salariais, ajustando
os requisitos inicialmente definidos ao talento efetivamente disponivel. Esta evidéncia sugere
que, em fungdes operacionais e de menor risco estratégico, a selegdao tende a assumir uma
logica mais contingencial e pragmatica, privilegiando a viabilidade da contratagdio em
detrimento do cumprimento integral do perfil inicialmente pretendido.

Esta realidade mostrou-se particularmente evidente nos SSC, cujo modelo de
negdcio assenta na prestagao eficiente e padronizada de servigos de suporte. Neste contexto,
a prioridade das organizag¢oes centra-se frequentemente na rapidez de preenchimento das
posi¢des e na eficiéncia operacional, reduzindo a margem para investimentos significativos
na formagao inicial ou para processos de selecao muito prolongados. Consequentemente,
tornou-se frequente a necessidade de recalibrar as expectativas dos clientes relativamente ao
perfil pretendido, procurando um equilibrio entre as competéncias desejadas e aquelas que o
mercado efetivamente disponibilizava para o nivel remuneratério oferecido.

Por fim, este trabalho identifica algumas interrogacoes ainda pouco respondidas pela

literatura cientifica. Em que condi¢oes os métodos de sele¢ao mais robustos, recomendados
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pela investigagao, sio efetivamente compativeis com a pressao temporal e comercial dos
processos de recrutamento especializados? Como avaliam os consultores o equilibrio entre
rapidez, qualidade da avaliagao e experiéncia do candidato? De que modo o conhecimento
informal produzido no contacto com candidatos pode apoiar decisdes organizacionais mais
rigorosas? E até que ponto a dependéncia de candidatos passivos altera a eficacia dos
anuncios de emprego e a propria forma como as organizagdes comunicam oportunidades
profissionais?

Estas questoes tém relevancia para a comunidade cientifica, pois apontam para a
necessidade de estudar o recrutamento e selecio em contextos reais, marcados por
limitagdes, negociagao e adaptagao continua. Em ultima instancia, também apresentam
relevancia social, uma vez que processos de recrutamento mais compreendidos, mais
ajustados e mais transparentes podem favorecer melhores correspondéncias entre pessoas e
organizagoes, contribuir para decisdes de carreira mais informadas e promover uma

utilizacdo mais eficiente e equitativa do talento disponivel no mercado de trabalho.

4.3  Contribuigdes praticas

O presente trabalho apresenta contributos praticos para diferentes partes
interessadas envolvidas nos processos de recrutamento e selecao. Para os empregadores, a
experiéncia analisada evidencia a importancia de definir perfis funcionais claros, realistas e
alinhados com as condi¢des do mercado de trabalho. Os resultados sugerem que requisitos
demasiado rigidos, titulos de fun¢do pouco precisos ou propostas pouco competitivas
podem limitar a atragio de candidatos adequados, sendo por isso relevante rever
continuamente as descri¢oes de funcdes, os critérios de selecdo e as condi¢oes oferecidas.

Para as empresas prestadoras de servigos de recrutamento e selecdo, o trabalho
refor¢a a importancia de combinar diferentes métodos de atragao, como anuncios, pesquisa
ativa, bases de dados e nesworking profissional. A experiéncia demonstrou que nenhum canal
¢ universalmente eficaz, sendo necessario ajustar a estratégia ao tipo de fungio, nivel de
senioridade e disponibilidade de talento. Além disso, evidencia-se o valor acrescentado da
consultoria especializada nao apenas na apresenta¢ao de candidatos, mas também no
aconselhamento ao cliente, na analise do mercado e na gestdo de expectativas.

Para os consultores de recrutamento, a experiéncia destaca a necessidade de
desenvolver competéncias técnicas, relacionais e analiticas. O consultor deve ser capaz de

avaliar competéncias, compreender motivagdes, interpretar sinais do mercado, comunicar
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com diferentes interlocutores e apoiar decisdes organizacionais. Esta aprendizagem ¢é
particularmente relevante em processos nos quais fatores como motiva¢io, prepara¢ao
prévia, comunicagao e ajustamento a organizacao influenciam a decisao final.

Para as institui¢oes de formagao em Gestao de Recursos Humanos, o trabalho sugere
a importancia de aproximar a formagao académica da realidade pratica do recrutamento
especializado. Para além dos fundamentos tedricos e dos métodos de selecio com maior
validade cientifica, os programas de formagao devem preparar os mestres para integrar
conhecimentos especializados, analisar criticamente situagdes complexas, formular
julgamentos fundamentados e desenvolver solugdes inovadoras, assumindo uma postura
reflexiva que lhe permite ir além da aplicagdao da teoria a pratica, questionando criticamente
as abordagens existentes e a sua adequagao a diferentes contextos.

Para a comunidade cientifica, este trabalho contribui para aprofundar o
conhecimento sobre a aplicagdo pratica dos modelos de recrutamento e selegdo em contextos
de consultoria especializada, evidenciando os desafios associados a escassez de talento, a
crescente competitividade do mercado de trabalho e a necessidade de adaptagiao continua
dos processos de recrutamento. Os resultados reforcam a importancia de investigar de forma
mais aprofundada a eficacia relativa de diferentes fontes de recrutamento, o impacto dos
fatores nao técnicos nas decisdes de selegio e o papel consultivo assumido pelos
profissionais de recrutamento junto das organizagoes. Além disso, estas contribui¢oes
apresentam relevancia para a sociedade em geral, uma vez que processos de recrutamento
mais eficazes favorecem uma melhor correspondéncia entre pessoas e organizagoes,
promovendo uma utilizagao mais eficiente do capital humano, melhores oportunidades de
desenvolvimento profissional para os trabalhadores e maior competitividade e
sustentabilidade das organizagoes.

Por fim, para os estudantes de Gestiao de Recursos Humanos, este trabalho evidencia
que o recrutamento e sele¢do constitui uma area mais complexa do que a mera aplicagao de
técnicas de triagem e entrevista. A pratica profissional exige capacidade critica, comunicagao
eficaz, resiliéncia, organizagao e sensibilidade para equilibrar necessidades organizacionais,
expectativas dos candidatos e limitagdes do mercado. Assim, a experiéncia de estagio
contribui para uma compreensiao mais realista do papel do profissional de GRH, mostrando
que a qualidade dos processos depende tanto do conhecimento técnico como da capacidade

de interpretar contextos e tomar decisoes ajustadas.
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5. Conclusao

O presente relatério teve como objetivo analisar criticamente a experiéncia de estagio
desenvolvida na Michael Page e articula-la com os contributos da literatura cientifica no
dominio da Gestio de Recursos Humanos, em particular da consultoria especializada em
recrutamento e sele¢ao. A realizagiao do estagio proporcionou uma visao aprofundada sobre
o funcionamento da consultoria de recrutamento e sele¢ao especializados e sobre os fatores
que influenciam a eficacia dos processos. O contacto direto com diferentes intervenientes e
com multiplos processos permitiu desenvolver uma compreensio mais abrangente das
exigéncias associadas a esta atividade.

Ao longo da experiéncia, tornou-se evidente a importancia da capacidade de
adaptagao perante contextos distintos, uma vez que cada processo apresenta desafios
especificos decorrentes das caracteristicas da func¢ao, do setor de atividade, da organizacao
cliente e do perfil dos candidatos procurados. Esta diversidade exigiu uma aprendizagem
continua e o desenvolvimento de competéncias de analise, priorizacio e resolucio de
problemas.

O estagio permitiu igualmente reforgar a importancia da componente humana nos
processos de recrutamento e selegdo. A interagao frequente com candidatos e clientes
evidenciou a necessidade de estabelecer relagdes de confianga, compreender diferentes
perspetivas e assegurar uma comunicagao clara e eficaz ao longo de todas as etapas do
processo. Estas competéncias revelaram-se fundamentais para promover experiéncias
positivas e contribuir para o sucesso das colocagées realizadas.

A experiéncia permitiu ainda sistematizar os principais resultados formativos do
estagio em trés dimensoes. Em primeiro lugar, a estudante consolidou conhecimentos sobre
recrutamento e selecao especializados, consultoria em GRH, funcionamento dos Shared
Services Centres, dinamicas do mercado de trabalho e ajustamento entre pessoa, fungio e
organizagao. Em segundo lugar, utilizou e observou metodologias associadas as diferentes
fases do processo, nomeadamente analise de necessidades de recrutamento e selegao,
divulgacio de oportunidades, pesquisa ativa, triagem curricular e telefénica, entrevistas
semiestruturadas, elaboracao de relatérios de avaliagio, acompanhamento de candidatos,
recolha de feedback e reunides de alinhamento com clientes. Em terceiro lugar, desenvolveu
competéncias essenciais ao exercicio profissional em GRH, incluindo capacidade de analise
critica, comunicagao profissional, gestdo de expectativas, organizagao, prioriza¢ao, adaptacao

a diferentes contextos, relacionamento interpessoal e julgamento critico.
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Em termos mais amplos, a experiéncia analisada sugere que o recrutamento e sele¢ao
especializados  dificilmente podem ser compreendidos como processos lineares e
exclusivamente técnicos, conforme por vezes sio apresentados na literatura. Embora os
modelos tedricos fornecam referenciais importantes para a estruturagao das praticas de
recrutamento e sele¢ao, a realidade observada evidenciou a influéncia permanente de fatores
contextuais e a necessidade de conciliar interesses frequentemente divergentes entre
candidatos e organizagdes. Neste contexto, o recrutamento especializado assume-se menos
como um exercicio de correspondéncia entre requisitos e perfis e mais como um processo
continuo de adaptagdo, negociagao e redugao de incerteza. Esta constatagao reforca a
importancia de compreender os processos de recrutamento e selegdo nao apenas a luz dos
seus instrumentos e metodologias, mas também das condi¢des concretas do mercado de

trabalho em que sio desenvolvidos.
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Anexos

Anexo A

Anexo A — Exemplo de Guido de Entrevista

Data da entrevista:

Avaliagio Inicial - Escala: 1+ (melhor avaliagdo) a 5- (avaliagio menos favoravel)

Apresentagio:

Comunicagio:

Potencial:

Percurso Profissional

Registo descritivo do percurso académico e profissional do candidato, apresentado de forma
cronolégica, incluindo formagdo académica, experiéncias profissionais, fungSes
desempenhadas, principais responsabilidades, competéncias técnicas, ferramentas utilizadas,
estrutura de reporte, experiéncia de gestio de equipas, exposi¢io a mercados nacionais e
internacionais e motivos de mudanga profissional. A informagio incluida nesta sec¢io pode
variar consoante o perfil avaliado, a fungdo em anilise e os aspetos considerados mais
relevantes durante a entrevista. O consultor dispde de flexibilidade para aprofundar diferentes
temas e recolher informagio adicional que considere pertinente para a avaliagio da
candidatura, pelo que o nivel de detalhe e o tipo de informagio registada podem diferir de caso

para caso.

Nivel de inglés (Al, A2, B1, B2, Cl1, C2): A avaliagio das competéncias linguisticas era
frequentemente utilizada como oportunidade para aprofundar a analise de competéncias
comportamentais, nomeadamente a capacidade de comunicagio, adaptagio, estruturagio do
discurso e interagdo em contexto profissional. Exemplo: "Can you tell me about a sitnation where
you had to deal with a difficult stakeholder or colleagne? What was the situation, how did you handle it and

what was the outcome?"'.

Motivagdo para a mudanga profissional:

Reside em (cidadade/regifo):

Disponibilidade geografica:

Periodo de desvinculagio:

Expectativa salarial (valor ou intervalo bruto anual):
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Anexo B

Anexo B — Exemplo Ficticio de Relatério de Apresentagdao de Candidato

John Smith: He is an Accountant with approximately four years of experience within
multinational shared setvices environments. He holds a Bachelor's degtee in Accounting and
Finance from the University of Minho and has developed his career across Record-to-
Report activities, month-end closing, reconciliations and financial reporting. John started his
career at Deloitte, where he spent one year as a Junior Accountant supporting financial
reporting and reconciliation activities. In 2021, he joined Siemens Shared Services Centre as
a General Accountant, remaining in the organisation for approximately two years. Besides
his operational responsibilities, he participated in the transition of German accounting
activities into the SSC structure, supporting process documentation, knowledge transfer and
standardisation initiatives. He worked extensively with SAP and collaborated with
stakeholders across Germany and Austria. In 2023, he joined Airbus Global Business
Services in Lisbon, supporting several European entities, including France, Spain and the
Netherlands. During this period, he participated in the migration from SAP ECC to SAP
S/4HANA, contributing to testing, data validation and process optimisation activities, while
also supporting continuous improvement initiatives. John demonstrated strong
communication and stakeholder management skills, together with a structured and analytical
approach to problem solving. His experience in international environments, combined with
exposure to transiion and transformation projects, appears well aligned with the

requirements of the position.

* Motivation: Seeking a role with greater development opportunities and international
exposute.

* Languages: Portuguese (Native), English (C1), Spanish (B2).

* Availability: 30 days notice petiod.

* Salary Expectations: €35,000 gross annual salaty.

Note: Candidate presentation reports were prepared in English and sent to clients together
with the candidate's curticulum vitae as an attachment.
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Declaragao do uso de IA

Foi utilizado apoio de ferramentas de inteligéncia artificial generativa sobretudo para
apoio linguistico, nomeadamente adapta¢ao do texto para portugués europeu e melhoria de
clareza e organizagdo textual, bem como para apoio na formatagao das referéncias
bibliograficas de acordo com o estilo APA 7th. Todo esse apoio foi realizado sob supervisio
critica da autora. A selecio de fontes, a andlise, a interpretagdo, a argumenta¢io e as
conclusdes sio da exclusiva responsabilidade da autora. Todas as ideias de terceiros sao

devidamente citadas.
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