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Abstract

The ageing of the population has been changing labour markets and increasing the number of
professionals who remain active later in their careers. Despite this shift, many qualified
professionals aged 50 and over continue to experience difficulties when trying to return to

employment after unemployment or career transition.

This dissertation examines such difficulties by analysing how recruitment processes are
organised and conducted. Rather than analysing age discrimination only as an individual
attitude or explicit form of exclusion, the study explores how operational pressures, screening
practices and sequential recruitment decisions may influence the progression of candidates

throughout the hiring process.

The research was developed within the field of Service Engineering and Management, and
combines quantitative and qualitative methods. The quantitative component included a survey
of 134 qualified senior professionals with recent recruitment experience. The qualitative
component involved interviews with recruiters responsible for initial screening and candidate

evaluation.

The results suggest that exclusion is rarely associated with explicit age-based criteria. Instead,
it tends to emerge through indirect signals used during early screening stages, particularly in
contexts characterised by time pressure, high application volume and the need for rapid
decision-making. Elements such as career duration, graduation dates or recent technical
experience may assume disproportionate importance before a more detailed assessment of

competencies takes place.

The findings also reveal a gap between organisational concerns regarding talent shortages and
the difficulties experienced by experienced professionals in recruitment processes. The
evidence suggests that these difficulties are linked not only to individual factors, but also to

the way recruitment systems structure access to subsequent stages of evaluation.

Overall, the dissertation contributes to a better understanding of how recruitment practices can
shape the inclusion or exclusion of experienced professionals over the course of the hiring

process.
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Sumario

O envelhecimento demografico tem vindo a alterar os mercados de trabalho e a aumentar o
numero de profissionais que permanecem ativos em fases mais avancadas da carreira. Apesar
desta transformacdo, muitos profissionais qualificados com 50 ou mais anos continuam a
enfrentar dificuldades no acesso ao emprego apds situagdes de desemprego ou transi¢do

profissional.

A presente dissertacdo analisa estas dificuldades a partir do funcionamento dos processos de
selecdo. Em vez de interpretar o idadismo apenas como resultado de atitudes individuais ou
formas explicitas de discriminacdo, o estudo procura compreender de que modo praticas de
triagem, pressdo operacional e decisdes sucessivas ao longo do recrutamento podem

influenciar a continuidade das candidaturas.

A investigacdo foi desenvolvida no ambito da Engenharia e Gestdo de Servigos e recorreu a
uma abordagem metodolégica mista. A componente quantitativa incluiu um inquérito
aplicado a 134 profissionais seniores qualificados com experiéncia recente em fases de
selecdo. A componente qualitativa integrou entrevistas a recrutadores com responsabilidade

na avaliacdo e triagem inicial de candidaturas.

Os dados recolhidos mostram que a exclusdao raramente decorre de critérios etarios explicitos.
Em muitos casos, emerge da utilizagdo de sinais indiretos nas fases iniciais de avaliacdo,
sobretudo em contextos caracterizados por pressdo temporal, elevado volume de candidaturas
e necessidade de resposta rapida. Elementos como a duragdo da carreira, a data de conclusao
da formacao ou a experiéncia técnica recente podem assumir um peso desproporcionado antes

de uma avalia¢do mais aprofundada das competéncias dos candidatos.

O estudo identifica igualmente um desfasamento entre a escassez de talento frequentemente
referida pelas organizagdes e as dificuldades de progressao sentidas por profissionais com 50
ou mais anos nas etapas de selecdo. Os resultados apontam para a importancia de
compreender ndo apenas as caracteristicas dos candidatos, mas também a forma como os

proprios sistemas de recrutamento organizam o acesso as diferentes etapas de selecao.

De forma geral, a dissertagdo contribui para uma compreensao mais aprofundada da forma
como praticas e decisdes distribuidas ao longo do recrutamento podem influenciar a inclusao

ou exclusao de profissionais com 50 ou mais anos.
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1 Introducao
1.1 Contexto e enquadramento do problema

O envelhecimento demografico constitui uma das transformacgdes estruturais mais relevantes
das economias desenvolvidas nas ultimas décadas. Este fendémeno resulta do aumento da
esperanca média de vida e da redugdo sustentada das taxas de natalidade observadas na
maioria dos paises europeus (OECD, 2020; Eurostat, 2023). A sua evolugdo tem implicagdes
diretas na composi¢ao da forga de trabalho e na disponibilidade de capital humano nas

organizacoes.

Em Portugal, esta tendéncia manifesta-se de forma particularmente expressiva. A evolugao
demografica das ultimas décadas traduziu-se numa redu¢do da populagdo em idade ativa mais
jovem e num aumento gradual da proporcdo de trabalhadores com 50 ou mais anos. Em
paralelo, os dados disponiveis indicam que o desemprego de longa duracdo apresenta maior
incidéncia nos escaldes etarios superiores, mesmo quando se trata de profissionais com niveis

de qualificagdo elevados (Instituto Nacional de Estatistica [INE], 2025).

Este enquadramento coloca desafios especificos as organizagdes, particularmente na
adaptacdo dos processos de recrutamento a uma forca de trabalho progressivamente mais
envelhecida. A integracdo sustentavel de profissionais com 50 ou mais anos tornou-se, por
1sso, uma questdo central nas economias europeias (OECD, 2022). Relatérios recentes
reforgam esta perspetiva, sublinhando a inclusdo de profissionais em fases intermédias ou
avangadas da carreira como elemento critico para o cumprimento de metas de participacio

laboral (European Commission, 2024).

Apesar deste contexto, a evidéncia empirica aponta para dificuldades persistentes no acesso
ao emprego por parte de profissionais com 50 ou mais anos. Estudos experimentais
conduzidos em diferentes paises mostram que candidatos com maior idade recebem, em
média, menos convites para entrevista do que candidatos mais jovens com qualificagdes
equivalentes (Neumark et al., 2019; Batinovi¢ et al., 2023; Lippens et al., 2023). Estes
resultados sugerem que fatores adicionais ao capital humano formal influenciam a

continuidade das candidaturas nas diferentes etapas de selecao.

Parte da literatura tem associado estas diferengas a persisténcia de esteredtipos relacionados
com a idade no contexto organizacional. No caso portugués, analises recentes sobre idadismo
no local de trabalho identificam percecdes associadas a idade, incluindo expectativas sobre

adaptacdo, papéis profissionais e relacdes intergeracionais, que ajudam a contextualizar o
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modo como profissionais mais velhos podem ser avaliados em contexto organizacional

(Patient, 2024).

Convém referir que a explicagdo do fendmeno ndao se esgota na presenca de atitudes

discriminatorias explicitas.

Nas fases preliminares do recrutamento, as decisdes tendem a ser tomadas sob pressdo
temporal, informacdo incompleta e elevado volume de candidaturas. Nestes contextos,
recrutadores recorrem frequentemente a elementos do percurso profissional como base para

decisoes rapidas de filtragem curricular (Breaugh, 2013; Kahneman, 2011).

Em sentido distinto, determinados critérios podem corresponder a requisitos efetivamente
associados ao desempenho esperado. A exigéncia de certificacdo recente numa ferramenta
especifica necessaria ao exercicio imediato da funcdo constitui um exemplo de critério

funcionalmente justificado.

Por isso, torna-se relevante distinguir critérios diretamente relacionados com a funcido de
elementos curriculares que podem influenciar a triagem sem relagdo clara com o desempenho
esperado. Nem todos os filtros aplicados nas fases iniciais produzem o mesmo tipo de efeito,

nem assentam na mesma logica de decisdo.

A evolucao tecnologica ao longo dos anos tem alterado de forma significativa os contextos de
trabalho e os requisitos de competéncias ao longo da vida profissional. A difusdo de sistemas
digitais e ferramentas baseadas em dados transformou processos organizacionais e praticas de
trabalho, refor¢cando a necessidade de aprendizagem continua ao longo das carreiras (Autor,
2015; Brynjolfsson & McAfee, 2014; World Economic Forum, 2023). A Figura 1 seguinte
apresenta, de forma simplificada esta evolugao.

Figura 1 - Evolucao dos contextos tecnolégicos e das exigéncias de aprendizagem ao
longo do tempo

Evolucio dos contextos tecnologicos e das exigéncias de aprendizagem

1970 - 1990 1990 - 2005 2005 - 2020 2020 -
o () o ()
Computacdio centralizada PC e Internet Plataformas e Cloud TA e automagdo
Especializagdo técnica Literacia digital Aprendizagem continua Requalificacdo continua

Fonte: elaboracdo propria com base em Brynjolfsson e McAfee (2014) e World Economic

Forum (2023).

A literatura sobre aprendizagem de adultos indica que a capacidade de adquirir e atualizar

competéncias se mantém ao longo do percurso profissional, sendo influenciada pelas
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oportunidades de aprendizagem disponiveis e pela forma como os sistemas de trabalho sdo
organizados (Knowles, 1980; Kolb, 1984; Jarvis, 2007). Esta perspetiva contraria
interpretagdes que associam adaptabilidade tecnologica ou capacidade de aprendizagem a

grupos etarios especificos.

Relatérios recentes reforgam a importancia de processos de requalificagdo e atualizagdo
profissional ao longo da vida ativa, particularmente em fases intermédias da carreira (OECD

& Generation, 2023).

A exclusao recorrente de profissionais com 50 ou mais anos do mercado de trabalho levanta
questdes relevantes ndo apenas do ponto de vista individual, mas também ao nivel
organizacional. A perda de talento sénior pode traduzir-se na redugdo da diversidade etaria
das equipas, na limitacdo de processos de aprendizagem intergeracional e na diminui¢do do

conhecimento acumulado disponivel nas organizagdes.
1.1 Problema de investigacao

Embora os processos de recrutamento sejam frequentemente apresentados como mecanismos
orientados para a identificacdo do candidato mais adequado a fungdo, diversos estudos
demonstram que determinados critérios utilizados nas fases iniciais de triagem podem
produzir efeitos diferenciados entre candidatos de diferentes faixas etdrias (Neumark, Burn &

Button, 2019; Lippens et al., 2023).

A discriminagdo etaria nem sempre surge associada a instrumentos explicitos de exclusdo,
podendo emergir da forma como as praticas de recrutamento sdo desenhadas,

operacionalizadas e conduzidas ao longo das diferentes etapas de selecao.

Estes sinais tornam-se relevantes em contextos de triagem rapida, nos quais a avaliagdo
curricular antecede uma anélise substantiva das competéncias. Elementos como a data de
conclusdo da formacdo académica pode funcionar como sinal curricular no sentido proposto
por Spence (1973), mas, quando interpretada como indicador indireto de idade, aproxima-se

da légica de pistas etarias implicitas discutida por Derous e Decoster (2017).

A compreensdo da relacdo entre desenho do recrutamento e efeitos diferenciados associados a

idade constitui o problema central da presente investigagao.
1.2 Contributo tedrico da investigacio

Esta investigagdo propde uma leitura alternativa do idadismo no acesso ao emprego,
deslocando o foco analitico das caracteristicas individuais dos candidatos para o

funcionamento dos processos organizacionais de recrutamento. Enquanto a literatura existente



Entre a Experiéncia e o Preconceito: O Idadismo no Mundo do Trabalho

tem privilegiado a identificacdo e medicdo da discriminagdo etdria, o presente estudo
contribui para a compreensdo dos mecanismos processuais através dos quais essa

discriminacao pode emergir.

Nesta investigagdo, o recrutamento ¢ analisado como um sistema sociotécnico de decisao. As
diferentes etapas de triagem e avaliagdo decorrem frequentemente em contextos marcados por
incerteza, pressdo temporal e elevada quantidade de informacdo. Ao nivel organizacional, as
decisdes ndo ocorrem de forma isolada, mas como parte de uma sequéncia interdependente de

avaliagdes que influencia a continuidade das candidaturas.

O estudo procura perceber de que forma alguns critérios utilizados na triagem inicial podem
produzir efeitos diferenciados, mesmo quando parecem neutros. Destaca-se o papel de proxies

etarios enquanto atalhos de decisdo que emergem em contextos de informagao limitada.
O estudo avanga com trés contributos principais:

e (i) Contributo conceptual: propde uma integragdo entre a literatura sobre idadismo,
teoria da decisdo e sistemas de servico, conceptualizando o recrutamento como um

sistema de decisdes sequenciais suscetivel de gerar efeitos agregados de exclusao;

e (ii) Contributo explicativo: identifica a utilizacdo de proxies etarios como mecanismo
intermédio entre condigdes organizacionais (e.g., pressdo temporal, volume de
candidaturas, sistemas digitais) e resultados observaveis (progressio ou nao dos

candidatos);

e (iii) Contributo processual: introduz a nocdo de efeitos cumulativos de microdecisoes,
segundo a qual a exclusdo de determinados perfis ndo decorre de um unico momento de
decisdo, mas da repeticao de critérios simplificados ao longo das diferentes etapas do

processo de recrutamento.

A investigacdo procura compreender o idadismo a partir da forma como os processos
organizacionais sdo conduzidos e operacionalizados, e ndo apenas através de atitudes
individuais.

1.3 Questao de investigaciao

A presente investigacdo analisa o recrutamento enquanto sistema de triagem organizacional
no qual decisdes sucessivas podem produzir efeitos agregados na inclusdo ou exclusdo de

determinados perfis.

A presente investigagcdo centra-se em profissionais com 50 ou mais anos, considerando que

este limiar ¢ frequentemente utilizado na literatura sobre envelhecimento da forca de trabalho
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e discriminacdo etdria para identificar fases da carreira em que tendem a surgir maiores
dificuldades de reintegracdo profissional e menor probabilidade de acesso as etapas seguintes
dos processos de recrutamento (Posthuma & Campion, 2009; OECD, 2020; Lippens et al.,
2023).

Embora a definicdo de trabalhador sénior varie entre contextos institucionais e
organizacionais, diversos estudos empiricos indicam que os efeitos associados a idade tendem
a tornar-se mais visiveis a partir desta fase da carreira, particularmente em contextos de

recrutamento ¢ mobilidade profissional.

A escolha deste limiar encontra-se igualmente alinhada com a crescente atencdo atribuida ao

\ A

envelhecimento ativo e a permanéncia prolongada no mercado de trabalho em economias
envelhecidas, nas quais trajetdrias mais extensas coexistem com dificuldades persistentes de

acesso ao emprego em fases mais avancadas da carreira (OECD, 2020).
A questdo central de investigagdo ¢ formulada nos seguintes termos:

Como ¢é que o desenho e a governacio dos processos de recrutamento influenciam a

inclusdo ou exclusio de profissionais qualificados com 50 ou mais anos?

No plano empirico, esta inclusdo ou exclusdo traduz-se na continuidade ou nao dos candidatos

ao longo das diferentes fases do processo de recrutamento.

A partir desta questdo central, sdo formuladas as seguintes questoes especificas:

o Em que etapas do processo de recrutamento surgem potenciais proxies etarios?
e Que critérios orientam a triagem inicial de candidaturas?

e Como experienciam os profissionais seniores qualificados os processos de recrutamento

em que participam?
e Que efeitos organizacionais podem resultar da exclusdo recorrente de talento experiente?
1.4 Objetivos do estudo

O objetivo geral desta investigacdo consiste em analisar o recrutamento enquanto sistema
organizacional, identificando mecanismos de desenho e governacdo que influenciam a

progressao de profissionais com 50 ou mais anos nos processos de selegdo.
De forma mais especifica, o estudo procura:
o identificar critérios utilizados na triagem inicial de candidaturas;

o analisar de que forma determinados critérios podem funcionar como proxies etarios;
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e compreender a experiéncia de profissionais seniores em processos de recrutamento
recentes;

e discutir implicacdes organizacionais associadas a exclusao recorrente de talento

experiente.

Do ponto de vista cientifico, a investigacdo contribui para a compreensdo do recrutamento
enquanto sistema organizacional suscetivel de produzir efeitos agregados de inclusdo ou
exclusiao etaria. Ao articular contributos da literatura sobre envelhecimento da forca de
trabalho, processos de recrutamento e tomada de decisdo organizacional, procura identificar

instrumentos processuais que influenciam os resultados dos processos de selecao.

Do ponto de vista aplicado, o estudo contribui para a reflexdo sobre praticas organizacionais
de recrutamento e sobre o papel que o desenho e a governagdo destes processos podem
desempenhar na utilizacdo de talento experiente. A analise incide ndo apenas sobre a
existéncia de exclusdo, mas sobre os mecanismos organizacionais que condicionam a

permanéncia dos candidatos nas diferentes etapas de selecdo.
1.5 Estrutura da dissertacio
A dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos.

e (apitulo 1 apresenta o contexto do problema, a questdo de investigacao e os objetivos do

estudo.
e (apitulo 2 desenvolve o enquadramento teorico e conceptual da investigagao.
e Capitulo 3 caracteriza o problema e o contexto empirico do estudo.
e Capitulo 4 descreve a metodologia adotada.
e Capitulo 5 apresenta e discute os resultados obtidos.

e (apitulo 6 retine as principais conclusdes e contributos do trabalho.
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2 Enquadramento Teorico e Conceptual
2.1 Introducao

O envelhecimento demografico constitui uma das transformacgdes estruturais mais relevantes
das economias europeias, com impacto direto na composi¢ao da for¢a de trabalho e na
disponibilidade de capital humano. Em Portugal, esta tendéncia traduz-se num aumento
progressivo da proporcao de trabalhadores com 50 ou mais anos e numa redugdo relativa das

coortes mais jovens.

Apesar desta evolugdo, persistem dificuldades no acesso ao emprego por parte de
profissionais com 50 ou mais anos qualificados, evidenciadas em estudos empiricos de

recrutamento (Neumark et al., 2019; Lippens et al., 2023).

A repeticao deste padrao em diferentes estudos sugere que as dificuldades de progressdo nao
podem ser explicadas apenas por diferengas individuais de qualificacdo, experiéncia ou
empregabilidade. Estes resultados sugerem que o proprio funcionamento do recrutamento
influencia a forma como as candidaturas evoluem ao longo do processo. Em particular, a
literatura aponta para a relevancia de mecanismos simplificados de decisdo utilizados nos

processos de recrutamento, sobretudo nas fases iniciais de triagem curricular.
2.2 Envelhecimento da forca de trabalho e participacdo no emprego
2.2.1 Envelhecimento demografico e mercado de trabalho

O envelhecimento da populacdo constitui uma das tendéncias estruturais mais marcantes das
sociedades contemporaneas. O aumento da esperanga média de vida e a redugdo sustentada
das taxas de natalidade conduziram a uma transformacao da estrutura etaria das populacdes
europeias, com impacto direto na composi¢do da forca de trabalho (OECD, 2020; Eurostat,
2023). Esta transforma¢do deixou de ser apenas uma proje¢do demografica. Em muitos
setores, passou a refletir-se diretamente na composicdo das equipas e na extensdo das

carreiras profissionais.

Esta evolucdo ja se reflete no funcionamento dos mercados de trabalho, com equipas mais
envelhecidas e trajetorias profissionais mais longas do que nas décadas anteriores. A
propor¢ao de trabalhadores em idades mais avancgadas tem aumentado de forma consistente,
ao mesmo tempo que diminui o peso relativo das coortes mais jovens. Este processo traduz-se
na extensao da vida profissional e numa maior presenca de profissionais com mais de

cinquenta anos em diferentes setores de atividade.
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Neste contexto, o acesso a0 emprego em fases mais avangadas da carreira assume crescente
relevancia organizacional. O desafio ndo reside apenas no aumento da idade média da forga
de trabalho, mas também na capacidade das organizagdes reconhecerem, avaliarem e

integrarem trajetorias profissionais mais longas nos seus processos de sele¢ao.

Do ponto de vista econdmico, a participacdo de profissionais com 50 ou mais anos assume
crescente importancia para a sustentabilidade dos sistemas de protecdo social e para a
manutengdo da capacidade produtiva das economias (OECD, 2023). No entanto, a literatura
evidencia que os profissionais com 50 ou mais anos enfrentam frequentemente maiores

dificuldades na reintegracdo no mercado de trabalho ap6s periodos de desemprego.

Estudos comparativos realizados em diferentes paises europeus indicam que a probabilidade
de reemprego tende a diminuir com a idade, sobretudo em contextos de desemprego
prolongado (Van Dalen, Henkens & Schippers, 2010). Esta tendéncia sugere a existéncia de
mecanismos estruturais que influenciam a exclusdo precoce de profissionais seniores na

dinamica de selegao.
2.2.2 Empregabilidade e trajetorias profissionais ao longo da vida

A empregabilidade de profissionais com 50 ou mais anos em fases mais avangadas da carreira
continua frequentemente associada a capacidade de adaptagdo tecnoldgica e atualizagdo
continua de competéncias. A literatura sobre aprendizagem ao longo da vida indica, contudo,
que a capacidade de adquirir novas competéncias se mantém ao longo do percurso
profissional, dependendo, em larga medida, das oportunidades de formacdo e do contexto

organizacional em que o trabalho ¢ realizado (Knowles, 1980; Kolb, 1984; Jarvis, 2007).

A relacao entre idade e desempenho profissional tem sido amplamente discutida na literatura
sobre envelhecimento da for¢a de trabalho, particularmente no que respeita ao impacto da
experiéncia, adaptabilidade e produtividade em contexto organizacional (Ng & Feldman,
2008; Kunze, Boehm & Bruch, 2011). Revisdes da literatura indicam que ndo héa evidéncia
consistente de declinio generalizado do desempenho associado a idade, pelo contrario,

algumas dimensdes do desempenho, como a experiéncia acumulada ou a capacidade de

resolugdo de problemas complexos, tendem a aumentar ao longo da carreira (Ng & Feldman,

2012).

Apesar desta evidéncia, continuam a surgir interpretagdes associadas a menor flexibilidade ou
dificuldade de adaptagdo tecnoldgica em fases mais avancadas da carreira. A meta-analise
conduzida por Ng e Feldman (2012) sugere que muitos dos estereotipos associados a

profissionais seniores, nomeadamente a menor motivagdo ou a reduzida capacidade de
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adaptacdo tecnoldgica, ndo encontram suporte empirico consistente. Estas percecdes podem
influenciar decisdes relacionadas com recrutamento, progressao profissional e acesso a novas

oportunidades (Posthuma & Campion, 2009; Ng & Feldman, 2012).

Esta evidéncia ¢ importante para a presente investigacdo, porque permite distinguir limitagdes
efetivas de competéncias de interpretagdes organizacionais baseadas em pressupostos
associados a idade. Assim, a empregabilidade de profissionais com 50 ou mais anos ndo deve
ser analisada apenas a partir das suas caracteristicas individuais, mas também a partir das

condigdes em que essas caracteristicas sdo avaliadas nos processos de recrutamento.
2.3 Idadismo e discriminacio etaria no acesso ao emprego
2.3.1 O conceito de idadismo

O conceito de idadismo (ageism), introduzido por Butler (1969), tem sido desenvolvido para
incluir estereotipos, atitudes e praticas institucionais associadas a idade (Iversen, Larsen &

Solem, 2009).

Em conjunto, estes estudos sugerem que a perda de emprego em fases mais avangadas da
carreira tende a associar-se a periodos mais longos de desemprego e menores probabilidades
de reintegracao profissional (Walker, 2005; Van Dalen, Henkens & Schippers, 2010). Estudos
experimentais realizados em diferentes paises demonstram igualmente que profissionais com
50 ou mais anos recebem menos respostas positivas nas etapas de selegdo, mesmo quando
apresentam qualificagdes equivalentes as de candidatos mais jovens (Neumark, Burn &

Button, 2019; Lippens et al., 2023).

No recrutamento, esta distingdo torna-se significativa. Nem todas as decisdes que produzem
efeitos diferenciados entre trabalhadores de diferentes idades decorrem de atitudes
discriminatorias explicitas. Em muitos casos, esses efeitos resultam da aplicacdo de regras
organizacionais, rotinas de decisdo ou critérios de avaliacdo aparentemente neutros que
produzem consequéncias indiretas associadas a idade (Posthuma & Campion, 2009; Derous &
Decoster, 2017). Na pratica, esta distincdo ajuda a perceber porque razao determinadas
decisOes aparentemente neutras podem produzir efeitos diferenciados entre candidatos de

idades distintas.
2.3.2 [Evidéncia empirica de discrimina¢io no recrutamento

A investigacdo empirica sobre discriminagdo etdria no recrutamento tem recorrido a
metodologias experimentais, como estudos de correspondéncia. Nestes estudos,
investigadores enviam candidaturas ficticias com perfis semelhantes, variando apenas

caracteristicas associadas a idade.

10
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Em diferentes contextos nacionais, os estudos convergem num padrdo semelhante: a
evidéncia experimental e meta-analitica indica menor probabilidade de resposta positiva para
candidatos mais velhos, embora a intensidade desse efeito varie entre contextos, perfis e
grupos analisados (Neumark, Burn & Button, 2019). Meta-analises recentes confirmam a
persisténcia deste padrao em diferentes paises e setores de atividade (Lippens, Vermeiren &

Baert, 2023), evidenciando a persisténcia do fendmeno em diferentes contextos institucionais.

Estudos adicionais sugerem que determinadas caracteristicas do curriculo podem atuar como
elementos do percurso profissional associados a idade, influenciando a forma como os

candidatos sao avaliados na triagem inicial de candidaturas (Derous & Decoster, 2017).
2.4 Processos de recrutamento nas organizacoes
2.4.1 Recrutamento como processo organizacional

Nas organizagdes, o recrutamento envolve um conjunto de praticas destinadas a atrair,
identificar e selecionar candidatos potencialmente adequados a uma determinada fungdo
(Barber, 1998). Este processo inicia-se na definicdo do perfil pretendido e prolonga-se até as
decisdes finais de selecdo, integrando diferentes momentos de triagem, avaliacdo curricular e

decisdo.

A literatura sublinha que estas praticas decorrem frequentemente sob condigdes de
informacao incompleta, pressao temporal e elevado volume de candidaturas (Breaugh, 2008).
Nestes contextos, a triagem inicial assume particular relevancia, uma vez que define quais os

candidatos que permanecem visiveis para avaliagdo posterior.

A estruturacao dos métodos de selegdo e o seu alinhamento com os requisitos efetivos da
funcdo sdo, por isso, essenciais para reduzir decisdes baseadas em critérios pouco

relacionados com o desempenho esperado (Schmidt & Hunter, 1998).
2.4.2 Critérios de triagem e sinais curriculares

A sele¢do preliminar de candidaturas constitui uma fase critica. Nesta etapa, recrutadores ou
sistemas automatizados analisam curriculos para identificar candidatos que atendem aos

requisitos minimos da fungao.

Quando o volume de candidaturas ¢ elevado, a triagem inicial tende a apoiar-se em critérios
rapidos de filtragem curricular, consistentes com mecanismos de simplificacdo descritos na
literatura sobre decisdo organizacional. Em muitos contextos, a avaliagdo inicial dos
curriculos ocorre sob pressdao temporal e com informagdo limitada sobre os candidatos,

favorecendo decisdes rapidas e baseadas em sinais facilmente observaveis. Nem sempre estas

11
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decisdes resultam de uma avaliacdo aprofundada dos candidatos. Em muitos casos, a
necessidade de reduzir rapidamente o numero de curriculos condiciona a forma como a

informacao ¢ interpretada logo nas primeiras fases.

A literatura sobre racionalidade limitada sugere que, perante restrigoes de tempo, informagao
incompleta e capacidade limitada de processamento, os decisores tendem a recorrer a
heuristicas e simplificagdes cognitivas, o que pode acelerar a decisdo, mas também aumentar

o peso de sinais facilmente observaveis (Simon, 1957; Kahneman, 2011).

No contexto do recrutamento, determinados elementos do percurso profissional orientam a
avaliagdo inicial dos candidatos. A duracdo da carreira, os anos de experiéncia acumulada ou
a informacdo relativa ao percurso formativo constituem exemplos frequentemente

mobilizados nas fases iniciais de triagem (Spence, 1973; Derous & Decoster, 2017).

Na pratica, elementos como a duragdo da carreira ou a data de conclusao da formacao acabam
frequentemente por influenciar a triagem inicial. Por exemplo, a data de conclusdo da
formagao académica pode funcionar como indicador indireto de idade quando utilizada antes
de uma avaliacdo substantiva das competéncias. Em contextos de triagem rapida, estas
decisdes podem ocorrer numa fase muito preliminar da leitura curricular, antes de uma

avaliagdo substantiva das competéncias.

Em contraste, a exigéncia de certificagdo recente numa ferramenta especifica pode constituir
um critério funcional adequado, quando diretamente associado aos requisitos da funcdo e ao

desempenho esperado (Schmidt & Hunter, 1998; Derous & Decoster, 2017).
2.4.3 Discriminacio estatistica e teoria do sinal no recrutamento

A utilizagdo de determinados critérios de recrutamento pode emergir como mecanismo de
reducdo de incerteza, mesmo na auséncia de intencao discriminatoria explicita (Phelps, 1972;
Arrow, 1973). A teoria da discriminagdo estatistica sugere que, em contextos caracterizados
por informagdo imperfeita, os decisores recorrem a caracteristicas observaveis, no
recrutamento, isso pode traduzir-se em interpretacdes rapidas sobre adaptabilidade,

familiaridade tecnoldgica ou expectativas de permanéncia.

Em muitos casos, esta 16gica sugere que caracteristicas associadas a trajetoria profissional dos
candidatos podem ser utilizadas como base para inferéncias sobre o seu desempenho
esperado. No caso de profissionais com 50 ou mais anos, elementos como a duracdo da
carreira, a sequéncia de funcdes desempenhadas ou a data de conclusdo da formagdao podem

ser interpretados como indicadores indiretos de atributos ndo diretamente observaveis.
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Isto ndo significa necessariamente que exista intengdo explicita de excluir profissionais com
50 ou mais anos. A interpretacdo destes sinais ndo ¢, necessariamente, uniforme entre
organizagdes ou recrutadores. Por exemplo, experiéncia extensa pode ser valorizada como
indicador de conhecimento acumulado e estabilidade profissional, funcionando como

elemento favoravel no processo de avaliagao.

A teoria do sinal proposta por Spence (1973) conceptualiza o mercado de trabalho como um
contexto em que os candidatos emitem sinais, como credenciais académicas ou experiéncia
profissional, que sdo utilizados pelos empregadores para inferir a sua adequacao a funcao. A
eficacia destes sinais depende da sua capacidade de distinguir entre diferentes tipos de
candidatos em condi¢des de informagdo incompleta. Na pratica, estes sinais podem assumir

significados diferentes consoante o contexto organizacional e o tipo de funcdo em causa.

No entanto, em contextos de avaliagdo inicial caracterizados por elevada pressao temporal e
elevado volume de candidaturas, a interpretagdo destes sinais pode ser simplificada.
Determinados indicadores podem assumir um papel desproporcionado na avaliacdo,
funcionando como atalhos cognitivos ou organizacionais. Neste processo, sinais
originalmente informativos podem ser reinterpretados como proxies de caracteristicas nao

explicitamente consideradas, incluindo a idade.

Quando analisadas no contexto do recrutamento, estas abordagens ajudam a perceber porque
determinados critérios acabam por funcionar como proxies etarios em situacdes de elevada
incerteza. Isto torna relevante analisar os processos ndo apenas ao nivel das atitudes
individuais, mas também enquanto funcionamento organizacional que estruturam a utilizagao

da informagao disponivel.
2.5 Recrutamento enquanto sistema de servico
2.5.1 Sistemas de servigo e processos organizacionais

A andlise do recrutamento enquanto sistema de servigo pode ser aprofundada através de
ferramentas de service design, nomeadamente o service blueprinting (Bitner, Ostrom &

Morgan, 2008).

O recrutamento pode ser analisado como um sistema de triagem no qual interagem multiplos
participantes, tecnologias e informacdo associada a avaliacdo e sele¢do de candidatos. Na
literatura de servigos, os processos organizacionais sdo frequentemente descritos como
sistemas sociotécnicos em que diferentes atores, recursos e decisdes se articulam de forma

integrada (Spohrer et al., 2007).
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Ao longo do recrutamento, decisdes aparentemente pequenas podem acabar por influenciar a
evolucdo das candidaturas. O recrutamento pode igualmente ser analisado como um sistema

organizacional que integra processos, tecnologias e decisoes articuladas entre si (Alter, 2013).
2.5.2 Pontos de decisio nos processos de recrutamento

O recrutamento envolve multiplos momentos de avaliacdo e filtragem que condicionam o
acesso as fases subsequentes do processo de sele¢do. Entre estes incluem-se a defini¢do do
perfil da funcdo, a escolha de critérios de triagem, a avaliagao curricular e a decisdo de

progressao para entrevista (Breaugh, 2013).

Quando a informagao disponivel ¢ limitada, decisdes tomadas nas fases iniciais podem ganhar
um peso desproporcionado. Em processos com centenas de candidaturas, critérios rapidos de
filtragem tornam-se relevantes, nos quais o recurso a critérios simplificados pode influenciar a
evolucdo das candidaturas ao longo das diferentes fases de sele¢ao (Simon, 1957; Kahneman,

2011; Breaugh, 2013).

No recrutamento, o service blueprinting ajuda a identificar as diferentes etapas do processo,
desde a defini¢do do perfil da funcdo até a decisdao final, bem como, os pontos de contacto
entre candidatos e organizagdo e os momentos em que sdo tomadas decisdes de triagem. Esta
representacdo torna visiveis os pontos criticos do processo em que critérios de avaliagdo sao

aplicados sob condigdes de incerteza e restrigao temporal.

Para além das decisdes associadas a selecdo, o sistema organizacional inclui um conjunto de
componentes complementares que influenciam a experiéncia dos candidatos, nomeadamente a
clareza da informacao disponibilizada, a comunicagdo nas diferentes etapas de selecdo e a
disponibilizacdo de feedback (Hausknecht et al., 2004; Lovelock & Wirtz, 2016). Estes
elementos nem sempre sdo valorizados da mesma forma pelas organizagdes. Em alguns
contextos, aspetos como a clareza da comunicagdo ou a existéncia de feedback assumem
pouca relevancia operacional, apesar do impacto que podem ter na experiéncia dos

candidatos.

No ambito do recrutamento, estes aspetos podem influenciar a percecdo de justica e a
legitimidade do processo, independentemente do resultado final. Estes elementos tornam-se
pertinentes em situacdes de ndo progressdo, nas quais a auséncia de feedback ou de

transparéncia pode agravar a perce¢ao de exclusao (Gilliland, 1993; Hausknecht et al., 2004).

Em muitos contextos, a exclusao sistematica de perfis experientes pode ter implicagdes para a
criagdo de valor organizacional, nomeadamente a perda de conhecimento tacito e a reducgao da

diversidade cognitiva nas equipas (Barney, 1991). Nesta perspetiva, o recrutamento ndo ¢
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apenas um procedimento técnico de sele¢do. Trata-se de um sistema organizacional no qual
decisdes sucessivas, muitas vezes tomadas sob pressdo e com informacdao incompleta,

moldam de forma cumulativa a trajetéria das candidaturas.
2.6 Sintese da literatura

A literatura analisada ao longo deste capitulo evidencia trés dimensdes particularmente

relevantes para esta investigacao.

A primeira relaciona-se com o envelhecimento da for¢a de trabalho e com as dificuldades de
acesso ao emprego enfrentadas por profissionais em fases mais avangadas da carreira. Estudos
experimentais e meta-analiticos identificam padrdes consistentes de menor progressao das
candidaturas associadas a idade, ainda que com varia¢des entre contextos, setores e perfis

analisados (Neumark et al., 2019; Lippens et al., 2023; Batinovi¢ et al., 2023).

A segunda dimensdo diz respeito aos mecanismos de decisdo utilizados nas fases iniciais do
recrutamento. A literatura sobre racionalidade limitada e heuristicas organizacionais sugere
que decisdes tomadas sob pressdo temporal e informagdo incompleta tendem a recorrer a
simplificagdes cognitivas e sinais facilmente observaveis (Simon, 1957; Kahneman, 2011).
Em contextos com elevado volume de candidaturas, estas praticas podem ganhar particular

relevancia na triagem inicial dos curriculos.

A terceira dimensao relaciona-se com a utilizacdo de critérios aparentemente neutros que, em
determinados contextos, podem funcionar como proxies etdrios indiretos. Elementos como
duragdo da carreira, data de conclusdao da formagao ou extensdo da experiéncia profissional
podem assumir diferentes significados ao longo da triagem curricular, sobretudo quando
utilizados como indicadores simplificados de adequag¢do ao perfil procurado (Derous &

Decoster, 2017; Spence, 1973).

Apesar da consisténcia destes contributos, continua menos claro de que forma decisdes
distribuidas pelas vérias etapas do recrutamento podem produzir efeitos acumulados de
exclusdo. A literatura documenta dificuldades persistentes de acesso ao emprego por parte de
profissionais com 50 ou mais anos e descreve os mecanismos de decisdo utilizados na triagem
curricular. Contudo, a articulagdo entre estas dimensdes permanece menos explorada,
sobretudo no que respeita ao impacto de critérios aparentemente neutros na progressao das

candidaturas.

Esta investigagdo analisa o recrutamento como um sistema organizacional de decisdo e
procura compreender de que forma o desenho dos processos e os critérios aplicados

influenciam o avango de profissionais qualificados com 50 ou mais anos.
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O capitulo seguinte desenvolve estas dimensdes a partir da caracterizagdo empirica do

problema em estudo, na qual dimensdes como idadismo, utilizagdo de proxies na triagem,

justica organizacional e logica de decisdo sob pressdo sdao traduzidas em construtos

mensuraveis e analisados mediante uma abordagem metodoldgica mista.

Tabela 1 - Sintese da literatura e implicacio para o estudo

Tema

Envelhecimento
da forga de
trabalho

Desempenho e
adaptag@o ao
longo da carreira

Idadismo

Discriminagdo no

recrutamento

Processos de

recrutamento

Tomada de
decisdao
organizacional
Triagem

curricular e sinais

Sistemas de

servigo e trabalho

Justica

organizacional

Recrutamento

digital

Autores

OECD (2020); Van
Dalen et al. (2010)

Ng & Feldman (2012);
Jarvis (2007)

Butler (1969); Iversen et
al. (2009)

Neumark et al. (2019);
Lippens et al. (2023)

Barber (1998); Breaugh
(2008); Schmidt &
Hunter (1998)

Simon (1957); Tversky
& Kahneman (1974);
Kahneman (2011)
Derous & Decoster

(2017)

Spohrer et al. (2007);

Alter (2013); Bitner et al.

(2008)
Gilliland (1993);
Hausknecht et al. (2004)

Raghavan et al. (2020);
Mehrabi et al. (2021)

Fonte: elaboragao propria.

Contributo

Transformacao estrutural do
mercado de trabalho e
aumento da participagado de
profissionais seniores
Evidéncia sobre desempenho ¢
aprendizagem ao longo da
carreira

Defini¢ao conceptual e
distin¢do entre atitudes,
esteredtipos e praticas
institucionais

Evidéncia empirica de menor
progressdo de profissionais
com 50 ou mais anos
Recrutamento como processo

organizacional estruturado

Decisio sob incerteza e uso de

heuristicas

Utilizacdo de sinais
curriculares e discriminagao
implicita

Organizag¢des como sistemas
sociotécnicos e processos de
servigo

Percecdo de equidade e
impacto na experiéncia do
candidato

Viés em sistemas
automatizados ¢ utilizagdo de

proxies

Relevancia para a
investigagao

Enquadramento do problema
e relevancia da analise do

reemprego sénior

Questionamento de
pressupostos associados a
idade

Base conceptual para analise
de discriminagao direta e

indireta

Sustentag¢@o empirica do

fenomeno

Base para analise das etapas

e decisoes

Explicacdo da utilizagdo de

critérios simplificados

Identificacdo de proxies

etarios

Base para analise do

recrutamento como sistema

Integragdo da dimensao de

legitimidade do processo

Extensao do problema ao

contexto tecnolégico
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A tabela 1 sintetiza os principais contributos da literatura e a sua relagdo com o objeto de
estudo. Estas dimensdes constituem a base de operacionalizagdo empirica apresentada no

Capitulo 4 e materializada no questionario aplicado.

Em conjunto, estes contributos mostram que o idadismo no recrutamento nao deve ser
compreendido apenas como atitude individual ou decisdo explicita de exclusdo. Os estudos
analisados sugerem que as condi¢des organizacionais em que a avaliacdo ocorre influenciam

diretamente a forma como as candidaturas sdo avaliadas e filtradas.

Ainda assim, permanece menos explorada a articulagdo entre estes niveis de andlise. Por um
lado, a literatura documenta dificuldades persistentes de acesso ao emprego por parte de
profissionais com 50 ou mais anos. Por outro, descreve os processos de recrutamento e os
mecanismos de decisdo organizacional. A presente investigacdo situa-se precisamente nesta
intersecdo, procurando compreender como decisdes sucessivas, aparentemente neutras, podem

produzir efeitos acumulados de exclusdo.

Com base neste enquadramento, o capitulo seguinte analisa o recrutamento enquanto sistema
de triagem e decisdo, com especial atencdo a utilizacdo de proxies etarios e aos momentos em

que se decide a continuidade das candidaturas.
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3 Caracterizagio do problema
3.1 Enquadramento do fendmeno

O envelhecimento demografico tem vindo a alterar a estrutura da populagao ativa, conduzindo
a uma presenca crescente de profissionais em fases mais avancadas da carreira. Esta
tendéncia, amplamente documentada em contexto europeu, reflete-se também em Portugal,
onde se observa um aumento da propor¢ao de trabalhadores com 50 ou mais anos e um

prolongamento das trajetorias profissionais (Eurostat, 2023; OECD, 2020).

O acesso ao emprego por parte de profissionais com 50 ou mais anos assume particular
relevancia. A evidéncia empirica indica que, apesar de niveis elevados de qualificagdo e
experiéncia, estes enfrentam dificuldades acrescidas na progressdo em processos de

recrutamento (Neumark et al., 2019; Lahey, 2008).

Este padrao ndo se limita a situacdes isoladas, sugerindo a presenca de praticas estruturais que
condicionam o acesso destes ao mercado de trabalho. A persisténcia destas dificuldades
levanta, a necessidade de compreender os processos subjacentes a avaliagdo e selecdo de

candidatos ao longo das diferentes etapas.
3.2 Leitura organizacional do problema

O fendmeno pode ser analisado a partir do funcionamento organizacional dos sistemas de
recrutamento. Em vez de assumir que as dificuldades de acesso decorrem exclusivamente das
caracteristicas dos candidatos, ¢ relevante perceber como as decisdes sdo estruturadas e

operacionalizadas durante o recrutamento.

O processo de recrutamento envolve multiplas etapas de decisdo, frequentemente realizadas
sob condic¢des de incerteza, prazos reduzidos e volume elevado de candidaturas. A tomada de
decisdo tende a recorrer a formas de decisdo simplificadas, de acordo com a nogdo de
racionalidade limitada proposta por Simon (1957) e desenvolvida na literatura sobre

heuristicas e julgamento sob incerteza (Kahneman, 2011).

Do ponto de vista operacional, estes critérios aceleram a filtragem inicial das candidaturas.
Apesar disso, a sua utilizacao pode favorecer determinados perfis profissionais em detrimento
de outros logo nas primeiras fases de avaliacdo. Elementos como a duracdo da carreira, a data
de formagdo ou a experiéncia recente podem assumir o papel de indicadores substitutos na
avalia¢do, conforme a teoria da discriminagdo estatistica desenvolvida por Arrow (1973;
Phelps, 1972). A literatura sobre envelhecimento da for¢a de trabalho sugere dificuldades

persistentes de reintegracao profissional entre candidatos em fases mais avancadas da carreira,
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mesmo em situagdes de elevada qualificacdo e experiéncia profissional (Walker, 2005; Van
Dalen, Henkens & Schippers, 2010). Estudos experimentais conduzidos em diferentes
contextos nacionais mostram igualmente que profissionais com 50 ou mais anos tendem a
receber menos convites para entrevista do que candidatos mais jovens com perfis equivalentes

(Neumark, Burn & Button, 2019; Lippens et al., 2023).

Parte da literatura associa estes resultados a persisténcia de estereotipos etdrios no contexto
organizacional (Posthuma & Campion, 2009). Andlises mais recentes sugerem que a
compreensdo do fendmeno exige considerar também o funcionamento ao longo das diferentes
etapas de selecdo, incluindo critérios utilizados na primeira filtragem, pressdo operacional e

praticas de simplificagdo da decisdo (Breaugh, 2013; Derous & Decoster, 2017).

Esta perspetiva desloca a andlise como resultado de dindmicas organizacionais € ndo apenas
de fatores individuais. O fendmeno pode também resultar da forma como os proprios sistemas
organizacionais s3o estruturados, sobretudo em contextos marcados por exigéncias
operacionais elevadas e necessidade de rapidez. Em varios casos, os proprios recrutadores
descrevem estas praticas como mecanismos normais de gestdo do volume de candidaturas e

nao como formas explicitas de exclusao.
3.3 Processos de recrutamento enquanto sistemas de triagem

Os sistemas de recrutamento podem ser entendidos como estruturas de triagem compostas por
momentos sucessivos de avalia¢do. Cada etapa introduz critérios especificos que condicionam
0 acesso as fases seguintes e contribuem para a configura¢do do resultado final do processo

(Breaugh, 2008).

Em contextos com muitas candidaturas, a utilizagao destes filtros torna-se uma forma de
acelerar a avaliagdo inicial dos curriculos. Na pratica, muitas destas decisdes sdo tomadas

rapidamente e com informagao ainda limitada sobre os candidatos.

A selecdo preliminar assume particular relevancia porque define o conjunto de candidatos que
permanece visivel no processo. Pequenas decisdes tomadas nesta fase podem amplificar-se
nas etapas seguintes, configurando trajetorias diferenciadas de progressao (Derous &

Decoster, 2017).

Estas praticas permitem reduzir rapidamente o numero de candidaturas analisadas. Contudo,
também podem introduzir padrdes diferenciados de sele¢do, mesmo sem critérios explicitos
de exclusdao. O que esta em causa ndo € apenas a adequacao individual a fungdo, mas a forma

como o recrutamento organiza o acesso a novas oportunidades de avaliagdo.
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O service blueprint ¢ utilizado como instrumento de analise do sistema de selecdo. A
identificacdo detalhada dos pontos criticos observados ao longo do blueprint do recrutamento

encontra-se apresentada no Anexo 9.

Mais do que representar a sequéncia do processo, ajuda a identificar os pontos criticos em que
critérios de avaliagdo sdo aplicados sob constrangimentos operacionais e em articulagdo com
sistemas digitais, métricas de eficiéncia e praticas de triagem (Bitner et al., 2008; Alter, 2013;
Lovelock & Wirtz, 2016).

Figura 2 - Service blueprint dos mecanismos de triagem e progressao no recrutamento
de profissionais com 50 ou mais anos
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Fonte: elaboracdo propria com base em Bitner, Ostrom e Morgan (2008), Alter (2013),
Lovelock e Wirtz (2016), Simon (1957) e Derous e Decoster (2017).

Enquanto processo que envolve candidatos, recrutadores e tecnologias de suporte, o
recrutamento integra multiplos pontos de decisdo que condicionam o acesso as etapas
seguintes. O blueprint identifica logicas de avaliacdo associados a filtragem curricular,
interpretacdo dos percursos profissionais, utilizacdo de sistemas automatizados, transparéncia

processual e necessidade de resposta rapida.

A investigagdo empirica desenvolvida neste estudo analisa de que forma o desenho do
recrutamento, os critérios utilizados na avaliacdo preliminar das candidaturas e os
constrangimentos organizacionais associados a decisdo influenciam a continuidade de
profissionais com 50 ou mais anos nas varias fases de sele¢do (Breaugh, 2013; Derous &

Decoster, 2017).
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3.4 Utilizacao de proxies etarios em critérios aparentemente neutros

A filtragem inicial assume particular relevancia em contextos caracterizados por elevado
volume de candidaturas e necessidade de respostas rapidas. Nestas condi¢des, as decisdes
tendem a apoiar-se em indicadores indiretos extraidos da informacao curricular, utilizados

como base para a redugdo do universo de candidatos analisados nas fases subsequentes.

Em alguns casos, a idade encontra-se explicitamente disponivel. Determinadas plataformas de
candidatura exigem o preenchimento da data de nascimento como campo obrigatério,
tornando esta informagdo diretamente acessivel na fase inicial do processo. Nestes casos, a
idade deixa de constituir um sinal indireto e passa a integrar explicitamente o conjunto de

critérios potencialmente considerados na sele¢do preliminar.

Figura 3 - Exemplos de recolha explicita de informacdo etiria em plataformas de

candidatura

° ° ° ° o

Revelacién de informacién voluntaria

Formularios de candidatura: Idade

— como campo de preenchimento ‘

obrigatério para prosseguir

e TR , °
(€Y — —

Fonte: capturas de ecra de plataformas publicas de candidatura online, recolhidas pelo autor.
A Figura 3 apresenta exemplos de formuldrios de candidatura online nos quais a data de

nascimento ¢ solicitada como requisito obrigatorio. Nestes casos, a idade deixa de ser um

sinal indireto e passa a integrar explicitamente a informagado disponivel na sele¢do preliminar.

Em determinadas fungdes, o mesmo indicador pode até ser interpretado como sinal de

experiéncia acumulada.

Em muitos outros casos, contudo, a idade ndo surge de forma explicita, sendo inferida a partir
da experiéncia acumulada. A data de conclusdo de um grau académico, a duracdo da
experiéncia profissional ou a sequéncia de fung¢des desempenhadas constituem exemplos

recorrentes de informacao utilizada na avaliagao inicial das candidaturas.

Considere-se, a titulo ilustrativo, a aplicacdo de um filtro automatico que seleciona candidatos
cuja licenciatura tenha sido concluida ap6s um determinado ano. Embora formulado como
critério técnico, este tipo de regra exclui sistematicamente pessoas com percursos mais

longos, independentemente da atualizagdo posterior de competéncias. O ano de conclusdo
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funciona como um proxy etario indireto, condicionando a continuidade antes de qualquer
avaliag¢do substantiva do perfil do candidato. De forma semelhante, periodos prolongados de
experiéncia numa mesma fun¢do ou referéncias a tecnologias entretanto descontinuadas
podem influenciar a interpretacao preliminar do perfil do candidato antes de uma avaliagao

substantiva das competéncias efetivamente disponiveis

Este mecanismo ¢ consistente com a ldgica de discriminagao estatistica (Arrow, 1973; Phelps,
1972), na medida em que atributos observaveis sao utilizados como base para inferéncias

sobre caracteristicas ndo diretamente observaveis.

Em contraste, a exigéncia de certificacdo recente numa tecnologia especifica, por exemplo
numa linguagem de programagdo diretamente associada a fung¢do, pode corresponder a um
critério funcionalmente justificado pela natureza da fungdo. Nem sempre esta distingdo ¢
evidente, sobretudo em contextos marcados por pressao temporal e elevado volume de

candidaturas.

Em determinados contextos, o0 mesmo critério pode assumir significados distintos consoante
as exigéncias concretas da funcdo. Em fungdes altamente dependentes de atualizagdo técnica
continua, determinados requisitos recentes podem refletir necessidades operacionais efetivas e
ndo procedimentos indiretos de exclusdo etaria. Esta distingdo ndo reside apenas na natureza
formal do critério, mas na relagdo entre a informag¢do utilizada e os requisitos efetivos da

fungao.

A utilizagdo de proxies etdrios ndo pressupde necessariamente intencdo discriminatéria
explicita. Em muitos contextos organizacionais, resulta de decisdes tomadas sob
constrangimentos operacionais, como urgéncia de contratacio ou elevado volume de
candidaturas. Nao obstante, estes instrumentos de triagem podem produzir -efeitos

diferenciados na progressdo das candidaturas.
3.5 Enquadramento legal aplicavel

O enquadramento juridico europeu e nacional estabelece limites formais a discriminagdo no
acesso ao emprego. Em Portugal, o Codigo do Trabalho estabelece o principio da nao
discriminacdo no acesso ao emprego em funcdo da idade (Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro).
No plano europeu, a Diretiva 2000/78/CE estabelece um quadro geral de igualdade de

tratamento no emprego e na atividade profissional.

Mais recentemente, o Regulamento (UE) 2024/1689 introduziu requisitos adicionais para

sistemas de inteligéncia artificial utilizados em contextos de recrutamento, classificando-os
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como aplicagdes de alto risco e exigindo mecanismos de supervisdo humana e de gestdo de

risco.
3.6 A dANOVO como contexto empirico de observacio

A investigacdo foi desenvolvida em colaboracio com a dNOVO, entidade que atua na
inclusdo de profissionais seniores qualificados em situagdo de desemprego ou transi¢do de
carreira. A organizagdo estabelece ligagdes com empresas, acompanha processos de transi¢ao

e dinamiza iniciativas de capacita¢cdo e networking.

Este enquadramento facilita o acesso a profissionais com experiéncia recente em processos de

sele¢do, incluindo situacdes de ndo evolucdo das candidaturas efetuadas.

No ambito da investigagdo, a ANOVO colaborou na divulgacao do questiondrio junto da sua
rede de participantes. A participa¢do decorreu de forma voluntdria e an6nima, ndo tendo a
organizag¢ao intervengdo no tratamento ou interpretagao dos dados recolhidos, assegurando-se

a independéncia da investigacao.

A atividade desenvolvida pela dANOVO constitui igualmente um contexto relevante de
observacdo empirica sobre trajetdrias de reintegragdo profissional em fases avangadas da
carreira. O crescimento do nimero de profissionais acompanhados ao longo dos ltimos anos
torna visivel a dimensdo crescente de profissionais em situacdo de desemprego ou transi¢ao

profissional ap6s percursos prolongados no mercado de trabalho.

Figura 4 - Evolucio do numero de profissionais apoiados pela dANOVO (2022-2025)
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Fonte: elaboragao propria com base em dados da ANOVO

Este crescimento sugere ndo apenas maior capacidade de intervencdo da organizagdo, mas
também a relevancia empirica do fendmeno, tornando visivel a dimensdo do universo de

profissionais potencialmente expostos a dificuldades de progressao.
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Paralelamente, a evolugdo da taxa de regresso ao mercado de trabalho apresenta uma

tendéncia crescente, atingindo 35% em 2025.

Figura 5 - Evolucio da taxa de regresso ao mercado de trabalho (2022-2025)
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Fonte: elaboracao propria com base em dados da ANOVO

Apesar da evolugdo positiva da taxa de regresso ao mercado de trabalho, uma parte relevante
ndo consegue reintegrar-se no curto prazo. Os resultados apontam para a persisténcia de

barreiras que ndo se esgotam no apoio individual.

A auséncia de intervencdo da ANOVO nas decisdes de contratagdo permitiu manter a distancia

analitica necessaria e reduzir potenciais fontes de enviesamento.
3.7 Sintese do problema e delimitacio do objeto de estudo

A andlise apresentada neste capitulo procura enquadrar o fendmeno em estudo a partir de uma
logica de recrutamento centrada no funcionamento dos processos de recrutamento. Em vez de
localizar a explicagdo nas caracteristicas individuais dos candidatos, a abordagem adotada
releva o papel das praticas de decisdo que estruturam o acesso as diferentes etapas do

Processo.

O recrutamento envolve varios momentos de decisdo interdependentes, nos quais critérios
utilizados nas fases iniciais podem influenciar o acesso as etapas seguintes (Breaugh, 2008).
A evidéncia discutida sugere que estas decisoes sao frequentemente tomadas sob condigdes de
incerteza, limitacdo de tempo e volume elevado de candidaturas, favorecendo o recurso a
critérios simplificados, de acordo com a nog¢do de racionalidade limitada (Simon, 1957) e com

a utiliza¢do de heuristicas em contextos de decisdo sob incerteza (Kahneman, 2011).
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Em muitos casos, estes critérios sdo utilizados sem intengdo explicita de exclusdo. Em muitos
casos, os proprios recrutadores ndo identificam estes efeitos como problematicos, sobretudo

em contextos marcados por necessidade de rapidez e elevado volume de candidaturas.

No entanto, mesmo na auséncia de intencdo, estas praticas podem produzir efeitos
sistematicos nas candidaturas, influenciando de forma diferenciada perfis com trajetorias
profissionais mais longas, em sintonia com a logica de discriminagdo estatistica (Arrow,

1973; Phelps, 1972).

Quando utilizados de forma repetida ao longo do recrutamento, estes critérios podem acabar
por condicionar a permanéncia de determinados candidatos nas fases seguintes (Derous &
Decoster, 2017). Esta dindmica sugere que a exclusdo pode resultar num conjunto de decisdes

distribuidas, em vez de um Gnico momento de exclusao.

A andlise centra-se no funcionamento do sistema de recrutamento € ndo apenas nas

caracteristicas individuais dos candidatos.

O capitulo 5 (Resultados) desenvolve estas dimensdes a partir da analise empirica realizada,
na qual os critérios identificados, nomeadamente a utilizacdo de proxies na triagem, a logica
de decisao sob pressdao e a estrutura sequencial do processo, sdo operacionalizados e

analisados através de uma estratégia metodologica de natureza mista.

Figura 6 - Modelo conceptual dos mecanismos de decisao no processo de recrutamento
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Fonte: elaboracao propria com base em Simon (1957), Kahneman (2011), Derous e Decoster

(2017), Alter (2013) e Bitner, Ostrom e Morgan (2008).

A Figura 6 representa, de forma simplificada, a relagdo entre o contexto do mercado de
trabalho, o desenho do processo de recrutamento e as formas de decisdo utilizadas na triagem

25



Entre a Experiéncia e o Preconceito: O Idadismo no Mundo do Trabalho

preliminar de candidaturas. O modelo sugere o papel dos critérios de triagem, da pressao
operacional e dos sistemas digitais de filtragem na continuidade ou interrup¢do das

candidaturas ao longo das diferentes fases de selecao.
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4 Metodologia
41 Enquadramento metodoldgico

A evidéncia apresentada no capitulo anterior sustenta a necessidade de analisar o
recrutamento enquanto sistema organizacional de decisdo, no qual a aplicagdo sucessiva de

critérios pode produzir efeitos agregados de inclusao ou exclusdo.

A complexidade do problema justificou a ado¢do de uma abordagem metodoldgica mista, de
caracter explicativo, combinando dados quantitativos recolhidos junto de profissionais
seniores qualificados com dados qualitativos obtidos através de entrevistas a recrutadores, em
linha com as recomendacdes da literatura sobre mixed methods research (Creswell & Plano

Clark, 2018; Bryman, 2016; Tashakkori & Teddlie, 2010).

A utilizacdo exclusiva de dados quantitativos dificultaria a compreensao dos critérios
efetivamente mobilizados nas decisdes de triagem. Por outro lado, uma abordagem
exclusivamente qualitativa permitiria analisar praticas organizacionais sem relaciond-las com

padrdes observaveis de progressao ao longo das diferentes etapas de selecio.

A combinacdo das duas abordagens permitiu relacionar a experiéncia descrita pelos

candidatos com os critérios efetivamente utilizados nas fases iniciais de sele¢ao.
4.2 Estratégia de investigacio

A estratégia de investigacdo foi definida de forma a analisar o recrutamento enquanto sistema
organizacional de decisdo. Neste sentido, a investigacdo assenta na triangulagdo metodologica
entre dados quantitativos e qualitativos, articulando uma componente quantitativa, baseada
em inquérito por questionario, com uma componente qualitativa, sustentada em entrevistas

semiestruturadas.

As entrevistas realizadas junto de recrutadores procuraram captar os critérios utilizados na
triagem inicial e os constrangimentos associados a decisdo em contextos de elevada pressao
operacional. A construgdo do instrumento segue principios estabelecidos na literatura de

survey research (Forza, 2002; Dillman et al., 2014).

A componente qualitativa integrou entrevistas a recrutadores com responsabilidade direta na
triagem curricular e avaliacdo inicial de candidaturas, procurando compreender os critérios
aplicados nas fases preliminares de selegdo e os contextos organizacionais em que sao

mobilizados.

A articulacdo entre as duas fontes permitiu relacionar padrdes de progressdao observados com
praticas concretas de decisdo ao longo do recrutamento.
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Figura 7 - Estrutura metodologica

Resultados
Empiricos e Teste
das Hipoteses

Questao de Dimensdes do Fontes de

Procedimentos de

Analise

Investigagdo Modelo Conceptual Dados

Influéncia do desenho e Desenho do processo de Inquérito a profissionais Andlise estatistica Padrdes de utilizagdo de
governagdo do recrutamento com 50 ounais anos descritiva critérios de triagem
recrutamento na Critérios de triagem e Enfrevistas a Andlise temética Efeitos dos proxies
progresséo de proxies etarios recrutadores (triagem (dedutiva + indutiva) etarios na avaliacdo
profissionais com 50 ou inicial) inicial

mais anos Padrdes de progressio

das candidaturas

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Creswell e Plano Clark (2018), Tashakkori e Teddlie
(2010) e Bryman (2016).

A Figura 7 apresenta a estrutura metodologica adotada, articulando a questdo de investigacao,
as dimensdes do modelo conceptual, as fontes de dados, os procedimentos de analise e os

resultados empiricos.

A utilizacdo combinada de métodos quantitativos e qualitativos procurou captar duas
dimensdes complementares do problema: por um lado, a experiéncia relatada pelos

candidatos; por outro, os critérios e constrangimentos descritos pelos recrutadores.
4.3 Desenho da investigacio

O desenho da investigacao assenta na analise das praticas de recrutamento enquanto sistemas
sociotécnicos de decisdo. O recrutamento ¢ analisado enquanto sistema de servigo, recorrendo
a uma logica de service blueprinting para mapear atividades, interagdes entre candidatos e
organizagdo e pontos criticos de decisdo ao longo das diferentes etapas de selecdo, em linha

com a abordagem proposta por Bitner, Ostrom ¢ Morgan (2008).

Esta abordagem ajuda a perceber em que momentos a continuidade das candidaturas pode ser
condicionada, bem como os critérios aplicados nesses pontos, frequentemente definidos sob
condi¢des de informacao limitada e pressdo temporal (Simon, 1957; Tversky & Kahneman,
1974). Permite identificar situagdes em que a informagdo curricular influencia decisdes

preliminares de filtragem curricular (Derous & Decoster, 2017).

Em complemento, o recrutamento ¢ analisado como sistema de trabalho, integrando

participantes, processos, tecnologias e fluxos de informacao (Alter, 2013). Este
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enquadramento ajuda a perceber a articulagdo entre diferentes componentes organizacionais

na produgdo das decisdes de selegdo.

Esta abordagem permite observar simultaneamente a experiéncia do candidato e os

mecanismos organizacionais que estruturam as decisoes de selecao.

Alguns elementos do percurso profissional sdo utilizados como exemplos analiticos para
ilustrar os mecanismos identificados ao longo da investigacdo. A titulo ilustrativo, a data de
conclusao da formagdo académica pode ser mobilizada como critério de filtragem automatica,
permitindo analisar de que forma o historico profissional influencia a permanéncia no
processo, dos candidatos, no fluxo permitindo analisar de que forma o historico profissional

pode influenciar a permanéncia dos candidatos no fluxo de selecdo.

Em contraste, a exigéncia de certificacdo recente numa tecnologia especifica pode constituir

um critério funcional legitimo, quando diretamente associada aos requisitos da funcao.

A andlise incide sobre as condigdes organizacionais em que estes critérios sdo mobilizados e

sobre a forma como influenciam a continuidade das candidaturas nas diferentes etapas.
4.4 Amostra

A amostra ¢ composta por dois grupos de participantes, correspondentes as componentes
quantitativa e qualitativa da investigacdo. A vertente quantitativa centra-se em profissionais
seniores qualificados, em situacdo de desemprego ou em transicdo de carreira, com
participagdo recente em diversas candidaturas. A divulgacdo do inquérito foi realizada através

de um link digital, com participagdo voluntaria e anénima.

A recolha de dados decorreu em articulagio com a dANOVO, entidade que promoveu a
divulgacao do inquérito junto dos seus associados. A organizagao ndo teve acesso as respostas

individuais submetidas, o que assegura a independéncia do processo de investigacao.

A componente quantitativa incidiu sobre profissionais seniores qualificados em situacdo de

desemprego ou transi¢do de carreira, com experiéncia recente em processos de recrutamento.

A caracterizagdo sintética dos participantes da componente qualitativa encontra-se

sistematizada no Anexo 5.
4.5 Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados quantitativos foi realizada através de um inquérito por questiondrio
estruturado a partir dos principais construtos identificados na revisao da literatura, incluindo
empregabilidade percebida, idadismo percebido, utilizagdo de proxies etdrios, justica
processual, experiéncia de discriminacdo e pressdo organizacional na tomada de decisao.
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A constru¢do do questiondrio teve como preocupagdo central assegurar coeréncia entre os
construtos analisados na literatura e as experiéncias descritas pelos participantes. Para esse
efeito, foram considerados principios de desenho de questionarios e recomendagdes
metodoldgicas para investigagdo quantitativa em contexto organizacional (Forza, 2002;
Dillman et al., 2014), privilegiando a utilizagdo de multiplos itens para captar dimensdes

latentes associadas as experiéncias de recrutamento.

As questdes utilizadas resultaram da adaptagao de escalas previamente aplicadas em estudos
sobre discriminagdo etaria (Furunes & Mykletun, 2010), justica em processos de selecao
(Gilliland, 1993), reacdes de candidatos (Hausknecht et al., 2004) e utilizagdo de sinais

indiretos na triagem curricular (Derous & Decoster, 2017).

O questionario foi posteriormente ajustado ao contexto empirico da investigagdo e revisto em
colaboracdo com responsaveis da dNOVO com experiéncia no acompanhamento de
profissionais seniores em fases de selecdo. Esta revisdo permitiu avaliar a clareza das
formulagdes, a adequagdo terminoldgica das questdes e a relevancia pratica dos contetidos

incluidos no instrumento.

A versdo final integrou questdes fechadas organizadas em escalas de Likert de cinco pontos e
uma questdo aberta, destinada a recolha de experiéncias e percecdes adicionais dos
participantes. O alinhamento entre construtos teoricos, questdes utilizadas e referéncias
conceptuais encontra-se sistematizado na Tabela 2, sendo a versao integral do questionario

apresentada no Anexo 1.

Tabela 2 - Alinhamento metodologico entre construtos, questdes e referéncias

Construto Dimensao teorica Questoes utilizadas Fonte
Percecdo de “Considera que possui Berntson &
Empregabilidade adequacdo de competéncias adequadas as Marklund (2007);
percebida competéncias e exigéncias atuais do mercado de Ng & Feldman
oportunidades trabalho?” (2012)
] ) _ ~ Furunes &
) Percecdo de “Considera que a idade influencia
Idadismo o ' Mykletun (2010);
] discriminagdo negativamente a progressao em
percebido _ Iversen et al.
baseada na idade processos de recrutamento?”
(2009)
. . o “Elementos como data de
Utilizagao de Utilizagdo de sinais _ Derous & Decoster
) ) o ) formacdo ou duragdo da carreira
proxies etarios indiretos na triagem (2017)

influenciam decisdes de triagem?”
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Construto Dimensao tedrica Questoes utilizadas Fonte
“Os critérios utilizados nos Gilliland (1993);
Justica Percecdo de equidade
o . processos de recrutamento sao Hausknecht et al.
organizacional e transparéncia
comunicados de forma clara?” (2004)

Experiéncia de

Vivéncia direta de

exclusdo ou

“Sentiu que a sua idade

influenciou negativamente

Neumark et al.

(2019); Lippens et

discriminagao . oportunidades de emprego
desvalorizagdo al. (2023)
recentes?”
) “A rapidez exigida nos processos
Decisdo sob . ) .
Pressdo . de recrutamento influencia a Simon (1957);
o restrigdes de tempo e .
organizacional o forma como os candidatos sdo Kahneman (2011)
eficiéncia )
avaliados?”
Impacto da “A experiéncia profissional
Valor experiéncia no constitui um contributo relevante
o Barney (1991)
organizacional desempenho para o desempenho
organizacional organizacional?”
o Percecdo de “Quais os principais obstaculos
Dados qualitativos Braun & Clarke
obstaculos no encontrados em processos de
abertos (2006)

recrutamento

recrutamento recentes?”

Fonte: elaboragdo propria com base na literatura e adaptacdo do instrumento validada em

colaboracdo com a ANOVO.

A recolha de dados qualitativos foi realizada através de entrevistas semiestruturadas
conduzidas junto de profissionais com experiéncia em recrutamento e triagem curricular. O
guido de entrevista foi desenvolvido com o objetivo de explorar critérios formais e informais
de selecdo, interpretagdo de trajetorias profissionais extensas, utilizacdo de sinais
simplificadores em contextos de elevada exigéncia operacional e influéncia de métricas

organizacionais na condug¢do dos processos de selecao.

A componente qualitativa incidiu especificamente sobre recrutadores envolvidos nas fases
iniciais de avaliagdo e triagem das candidaturas, dado ser nesse momento que ocorre grande
parte das decisdes preliminares de progressao ou exclusao dos candidatos. A investigacao nado
incidiu sobre gestores de linha ou decisores associados as fases finais de contratag¢do, cuja

intervengdo tende a ocorrer posteriormente no processo.

A estratégia metodologica procurou articular a experiéncia dos candidatos com as praticas

organizacionais descritas pelos recrutadores. A recolha de dados foi estruturada para captar
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dimensdes complementares associadas ao desenho do fluxo de selegdo, aos critérios utilizados
na primeira filtragem e aos mecanismos que condicionam a permanéncia das candidaturas nas

diferentes fases de selecao.

O cruzamento entre os dados quantitativos e qualitativos permitiu comparar a experiéncia dos
candidatos com as praticas descritas pelos recrutadores. Esta triangulagdo contribuiu
igualmente para compreender de que forma critérios aparentemente neutros podem produzir
efeitos diferenciados de progressdo em contextos organizacionais caracterizados por
exigéncias operacionais elevadas e necessidade de atalhos de avaliacdo. A relacdo entre
enquadramento conceptual, varidveis analiticas e instrumentos de recolha encontra-se

sistematizada no Anexo 8.
4.6 Estratégia de analise dos dados
4.6.1 Analise dos dados quantitativos

A andlise quantitativa baseia-se em estatistica descritiva, andlise de correlagdes conforme
abordagens consolidadas de andlise multivariada (Hair et al., 2019). Numa primeira fase,
procedeu-se a avaliacdo da consisténcia interna dos construtos. Posteriormente, analisaram-se
as associagdes entre varidveis, com o objetivo de identificar relagdes entre as dimensdes

consideradas no modelo conceptual.
4.6.2 Analise dos dados qualitativos

A componente qualitativa da investigacdo foi desenvolvida com recurso a entrevistas
semiestruturadas realizadas junto de profissionais com experiéncia em recrutamento e triagem
curricular. A sele¢do dos participantes procurou assegurar contacto direto com processos de
avaliacdo inicial de candidaturas, principalmente em contextos caracterizados por elevado

volume de recrutamento e necessidade de tomada de decisdo em prazos reduzidos.

No total, foram realizadas 10 entrevistas entre os dias 14 de abril e 5 de maio de 2025,
correspondendo a aproximadamente 6 horas e 27 minutos de grava¢do dudio. A duragdo
média das entrevistas foi de cerca de 39 minutos, variando em funcdo da experiéncia dos

participantes e do nivel de detalhe das respostas fornecidas ao longo da entrevista.

Antes do inicio de cada entrevista, os participantes foram informados sobre os objetivos da
investigacdo, as condi¢cdes de confidencialidade e a utilizacdo exclusivamente académica dos
dados recolhidos. Foi igualmente solicitada autorizagdo explicita para gravacao audio das

entrevistas, tendo todos os participantes concordado com esse procedimento.
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As entrevistas foram posteriormente transcritas e analisadas mediante abordagem tematica,
procurando identificar padrdes recorrentes associados aos critérios utilizados na fase
preliminar, a interpretacdo de percursos profissionais mais longos e a influéncia de

constrangimentos operacionais nas decisdes de recrutamento.

A andlise qualitativa seguiu uma ldégica predominantemente indutiva, orientada pelas
dimensdes conceptuais definidas na revisdo da literatura. O processo de codificagdo procurou
identificar regularidades associadas a utilizagdo de critérios simplificados de triagem, prazos
reduzidos, interpretagdo de sinais curriculares e praticas que favorecem ou interrompem a
progressdo para ectapas subsequentes. A estrutura de codificacdo utilizada na anélise

qualitativa encontra-se sistematizada no Anexo 6.

A analise incidiu sobre a forma como os entrevistados descreviam praticas de avaliagdo inicial
e mecanismos utilizados para reduzir o nimero de candidaturas em avaliagdo. Em varios
casos, elementos como datas de formagdo, recéncia da experiéncia profissional ou
familiaridade com determinadas ferramentas tecnoldgicas surgem como sinais mobilizados na

triagem preliminar.

Importa notar que os entrevistados reconheceram que determinados requisitos podem
corresponder a necessidades efetivamente associadas a fun¢do em causa, como sucede em
posi¢des dependentes de certificagdes técnicas recentes ou competéncias especificas de

utiliza¢dao imediata.

A andlise das entrevistas procurou relacionar estas praticas com os constrangimentos
organizacionais  descritos pelos participantes, evitando interpretagdes centradas
exclusivamente em intencdes discriminatorias individuais. Esta abordagem permitiu
compreender de forma mais aprofundada como diferentes critérios sdo utilizados nas fases

iniciais do recrutamento.

A andlise evitou interpretagdes centradas exclusivamente na intengdo individual dos
recrutadores, privilegiando antes a compreensdo dos constrangimentos operacionais €
organizacionais descritos nas entrevistas. Esta opcdo permitiu analisar os fluxos de selecdo
enquanto sistemas de decisdo condicionados por multiplos fatores contextuais. Um exemplo
ilustrativo do processo de operacionalizagdo da andlise qualitativa encontra-se apresentado no

Anexo 7.

Ao longo das entrevistas tornou-se evidente que muitos critérios sdo aplicados de forma

informal e contextual.

4.6.3 Integracao dos resultados
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A integracdo dos resultados procurou relacionar padrdes quantitativos de progressdo com o0s

critérios de decisdo identificados na componente qualitativa.

A Tabela 3 explicita o alinhamento entre as dimensdes teodricas, os construtos analisados ¢ a

sua relacdo com a progressao dos candidatos ao longo das diferentes etapas de selecao.

Tabela 3 — Alinhamento entre enquadramento tedrico,

recolha de dados

Variavel /

variaveis e instrumentos de

Relacdo com

Capitulo Dimensdo tedrica Operacionalizacio Instrumento Base cientifica
Construto progressio no processo
Contextualiza
Envelheciment | Pressdo sobre OECD; Eurostat; .
Contexto . Enquadrament necessidade de
Cap. 1 o da forca de integragdo de . European . .
demografico o o tedrico o integragdo e risco de
trabalho profissionais 50+ Commission
exclusao
Experiéncias e . .
) Percecdo de Questionario . .
Idadismo o percegdes de Butler; Furunes; Influencia decisdes de
Cap. 2 o discriminagio G)+ .
organizacional . tratamento . Iversen triagem e progressao
etaria Entrevistas
diferenciado
Percecido de ) . . ) Afeta comportamento
> » Capacidade percebida | Questionario Berntson; Ng & )
Cap. 2 Empregabilidade empregabilida do candidato e
de acesso ao emprego | (D) Feldman ) )
de persisténcia no processo
Questionario
Critérios de Avaliagdo inicial de Barber; Breaugh; | Determinam progressao
Cap.2 Recrutamento ) . (E)+ L
triagem candidaturas . Derous nas fases iniciais
Entrevistas
Sinais Questionario Derous; .
. . o Data de formagéo, Influenciam exclusao
Cap. 2 Proxies etarios indiretos de . (BE)+ Neumark; L .
. experiéncia, lacunas . . indireta na triagem
idade Entrevistas Lippens
) Transparéncia, o o Afeta percegdo e
Justiga Percecao de . Questionario Gilliland; L
Cap. 2 o o feedback e equidade continuidade no
organizacional justica . (F) Hausknecht
percebida processo
. Tempo disponivel, Questionario . Condiciona
Decisao Pressdo Simon; o
Cap. 2 o o volume de (H) + simplificacdo de
organizacional organizacional ) ) Kahneman o )
candidaturas Entrevistas critérios de decisdo
Estrutura os pontos de
. Recrutamento Interagdes candidato— | Blueprint + Bitner; Alter; .
Cap. 2 Service systems ) ) ) decisdo ao longo do
como sistema organizagdo Entrevistas Spohrer
processo
Barreiras Reflete efeitos
Mercado de Obstaculos a o Questionario
Cap. 3 organizacionais OECD; WEF agregados de ndo
trabalho progressao . J)
percebidas progressao
ATS, filtros Questionario
Sistemas de Raghavan; Automatizam decisdes
Cap. 3 Tecnologia automaticos, (E,H)+
triagem digital Mehrabi de triagem e exclusdo
keywords Entrevistas
Percegdo de Influencia valorizagao
Valor Impacto do Questionario Bamey; Ng &
Cap.3 contributo (ou ndo) na decisao de
organizacional talento sénior L (0] Feldman
organizacional selegdo
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Variavel / Relacdo com
Capitulo Dimensao tedrica Operacionalizacio Instrumento Base cientifica
Construto progressiao no processo
Percecdo de Influencia valorizagdo
Valor Impacto do Questionario Barney; Ng &
Cap.3 contributo (ou ndo) na decisdo de
organizacional talento sénior o ) Feldman
organizacional selecdo
Articulagao Creswell; Permite analisar
Integracdo de Questionario +
Cap. 4 Meétodos mistos quantitativo— Bryman; progressao como
dados Entrevistas
qualitativo Tashakkori resultado sistémico
Validade dos Fiabilidade e Consisténcia dos Schmidt & Assegura robustez na
Cap. 4 . . Questionario .
métodos validade instrumentos Hunter analise da progressao

4.7 Consideracoes éticas

A condugdo da investigacdo observou os principios de participacdo voluntaria, consentimento

informado e confidencialidade. Todos os dados foram exclusivamente tratados de forma

agregada e armazenados em suporte digital seguro, em conformidade com o Regulamento

(UE) 2016/679.

Os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, o caracter voluntario da

participacao e o direito de desisténcia a qualquer momento.
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5 Resultados
5.1 Introducio aos resultados

O presente capitulo apresenta os resultados empiricos da investigagdo, articulando a
componente qualitativa das entrevistas com a quantitativa dos inquéritos aplicados a
profissionais seniores qualificados. A interpretacdo dos resultados pretende compreender de
que forma as fases de sele¢do, enquanto sistemas organizacionais de decisdo, influenciam a
progressao ao longo das diferentes etapas de selegao. Os resultados sdo analisados a partir da

experiéncia dos candidatos e das praticas descritas pelos recrutadores.

\

Para além das decisdOes associadas a selecdo, os processos de recrutamento incluem
componentes complementares que influenciam a experiéncia dos candidatos nas varias fases
do recrutamento. Aspetos como clareza da comunicagdo, feedback ou reconhecimento da
experiéncia nao determinam diretamente o resultado final da candidatura, mas influenciam a

percegdo de legitimidade e continuidade relacional.
5.2 Interpretacio do recrutamento enquanto sistema de servico

A interpretagdo dos resultados pode ser aprofundada através de uma perspetiva de service
design, nomeadamente com recurso ao modelo da Flower of Service (Lovelock & Wirtz,
2016). Este modelo sustenta o recrutamento enquanto sistema relacional, no qual o servigo
nuclear, o matching entre candidatos e organizagdes, ¢ suportado por um conjunto de

elementos suplementares que influencia a experiéncia e percecdo de justi¢a nas varias etapas.

No contexto empirico analisado, a auséncia ou fragilidade de elementos como feedback
estruturado, comunicagdo transparente ou reconhecimento da experiéncia emerge como fator
relevante na perce¢do de exclusdo. Estes elementos ndo alteram diretamente o resultado da
decisdo, mas condicionam a forma como o processo ¢ experienciado, podendo reforcar a

percecdo de descontinuacao ou afastamento do sistema.
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Figura 8 - Aplicacio do modelo Flower of Service ao processo de recrutamento sénior
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Fonte: Adaptado de Lovelock e Wirtz (2016) — service Marketing: People, Technology,
Strategy

A configuragdo observada (As-Is) sugere a presenca de praticas que podem apontar para a
exclusdo ndo intencional, nomeadamente através da utilizacdo de proxies etarios, de praticas
de comunicagdo limitada e da auséncia de reconhecimento da experiéncia acumulada. Em
contraste, uma configuracdo alternativa (To-Be) assenta numa maior transparéncia dos
processos, na definicdo de critérios baseados em competéncias e no reconhecimento do valor
da experiéncia, elementos que tendem a favorecer a perce¢ao de equidade e a continuidade

relacional nas diferentes fases de recrutamento.
5.3 Analise qualitativa das entrevistas

A andlise qualitativa incide sobre as entrevistas realizadas a profissionais com
responsabilidade de recrutamento, com o objetivo de compreender como se estruturam as

decisdes no recrutamento e que fatores condicionam a progressao dos candidatos.

A codificagdo seguiu uma logica tematica, articulando categorias definidas a partir do
enquadramento conceptual com dimensdes emergentes dos dados. Este procedimento
permitiu captar ndo apenas o desenho formal dos processos, mas também os mecanismos

operacionais que orientam a triagem e a sele¢ao.

Em varias entrevistas, os recrutadores referiram dificuldade em analisar detalhadamente todas
as candidaturas recebidas. As categorias identificadas sugerem que as dificuldades de
progressdo descritas pelos entrevistados decorrem da articulagdo entre pressdo operacional,

simplificagdo da triagem e interpretagdo preliminar dos percursos profissionais.

5.3.1 Estrutura do processo de recrutamento
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Os dados apontam para uma estrutura relativamente estdvel dos processos de selecdo,
organizada em torno de cinco momentos: defini¢do do perfil, atragdo de candidatos, filtragem

curricular, avaliagdo e decisao final.

Esta sequéncia repete-se em diferentes contextos organizacionais, a variagdo surge sobretudo
na forma de execucdo. Em organizagdes mais estruturadas, observa-se maior formalizagdo e
consisténcia. Em ambientes menos estruturados, surgem praticas mais flexiveis, por vezes

dependentes de redes de contacto ou ajustamentos contingentes.

Os entrevistados descrevem o recrutamento como um processo fortemente segmentado,
composto por multiplos momentos de filtragem e validagdo. Em varios casos, surgem
referéncias a “primeira triagem rapida”, “redu¢do inicial do volume de candidaturas” ou
“filtragem antes de chegar ao cliente”, evidenciando a existéncia de sucessivos pontos de

decisdo ao longo das varias fases.

A Tabela 4 sintetiza as principais categorias identificadas, articulando evidéncia empirica com

a respetiva interpretagdo analitica.

Tabela 4 - Sintese das categorias, evidéncia e interpretacio

Evidéncia empirica
Categoria Subcategoria Interpretacao analitica
(sintese)
Sequéncia recorrente entre
Estrutura do Etapas do Estrutura comum com
definigdo de perfil, triagem )
processo recrutamento . variagao na execucao
e decisdo
Referéncias frequentes a
Pressao Urgéncia Compressao da avaliacdo e
necessidade de resposta
temporal operacional . simplificagdo da decisdo
rapida
Sinais  funcionam  como
Critérios Uso de experiéncia recente
Proxies indiretos indicadores indiretos com
implicitos e datas de formagao
interpretagdo variavel
Trajetorias ) Preferéncia por perfis Redug¢do da diversidade de
Viés de reproducdo
profissionais semelhantes aos existentes = perfis considerados
Decisdes dependem de Introducdo de variabilidade
Julgamento Discricionariedade
apreciacao individual nos resultados
Eficiéncia do | Foco em tempo e volume Priorizagdo da eficiéncia face
Métricas
processo de recrutamento a profundidade
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Evidéncia empirica
Categoria Subcategoria Interpretacao analitica
(sintese)

Restricao indireta da
Efeitos cumulativos ao
Impactos Exclusao implicita progressdao de determinados
longo do processo
perfis

5.3.2 Pressao temporal e configuracio da decisao

Os entrevistados descrevem contextos de recrutamento marcados por elevadas exigéncias
operacionais, necessidade de rapidez de resposta e elevado volume de candidaturas. Nestas
condi¢des, a avaliagdo curricular tende a apoiar-se em mecanismos simplificados de decisao,

sobretudo nas fases preliminares de triagem.

Um dos entrevistados refere inclusivamente que “os clientes pedem candidatos para ontem”,
ilustrando a pressdo associada as fases iniciais de sele¢do. Nas entrevistas surgem referéncias
recorrentes a ‘“‘urgéncia em fechar processos”, “necessidade de apresentar candidatos
rapidamente” e “tempo reduzido para analisar curriculos”, sobretudo em funcdes

caracterizadas por recrutamento intensivo.

Em varios relatos, a triagem inicial ¢ descrita como um processo de leitura breve e fortemente
orientado para redu¢do imediata do universo de candidatos. As entrevistas sugerem que estas
condi¢des influenciam diretamente a profundidade da avaliacdo realizada nas etapas

preliminares de selegdo.

As exigéncias operacionais ndo surgem descritas apenas como constrangimento individual do
recrutador, mas como caracteristica estrutural do proprio funcionamento organizacional do

recrutamento.
5.3.3 Critérios de triagem e utilizaciao de sinais

Os entrevistados descrevem a triagem curricular como um processo fortemente dependente da
interpretacdo preliminar da informagdo presente no curriculo. Surgem referéncias recorrentes
a observacgao da “data da licenciatura”, da “experiéncia recente”, do “tempo total de carreira”
ou da familiaridade com “ferramentas atuais” como elementos considerados na avaliagcao

inicial das candidaturas.

Em vérios relatos, trajetorias profissionais extensas aparecem associadas a expressdes como
“perfil demasiado sénior”, ‘“‘sobrequalificagdo” ou “expectativas dificeis de acomodar”,
sugerindo que a experiéncia acumulada pode, em determinados contextos, deixar de ser

interpretada exclusivamente como vantagem competitiva no recrutamento.
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Alguns entrevistados reconhecem igualmente que determinados sinais curriculares funcionam
como instrumentos de diferenciagdo preliminar entre candidatos, sobretudo quando a

avaliacdo ocorre em fases iniciais caracterizadas por necessidade de resposta rapida.

Por outro lado, alguns participantes distinguem situacdes em que determinados requisitos
correspondem efetivamente as necessidades da fun¢do, nomeadamente quando associados a
certificagdes técnicas recentes, experiéncia especifica ou competéncias de utilizagdo imediata.

A tabela 5 apresenta exemplos desta ambivaléncia interpretativa.

Tabela 5 - Sinais de triagem e interpretacoes associadas

Sinal curricular observado

Experiéncia recente em

ferramentas ou tecnologias

Data de conclusdo da

formacao

Trajetoria profissional extensa

Percurso profissional

diversificado

Experiéncia em fungdes de

lideranga prolongadas

Auséncia de experiéncia
recente em determinadas

ferramentas

Possivel relacao funcional

com a funcao

Atualizagao técnica e
capacidade de utilizagdo

imediata

Percurso académico e

sequéncia formativa

Experiéncia acumulada e

conhecimento organizacional

Adaptabilidade e amplitude

de experiéncia

Capacidade de coordenagédo

e gestao

Necessidade de atualizacdo

especifica

Possivel interpretacio em contexto

de triagem

Inferéncia sobre proximidade as

exigéncias tecnologicas atuais

Aproximagao indireta a fase de

carreira do candidato

Potencial desalinhamento com
expectativas da fung¢do ou estrutura

salarial

Percecao de menor especializagiao ou

dificuldade de posicionamento

Percecao de sobrequalificagdo ou

dificuldade de integragdo hierarquica

Inferéncia sobre menor

adaptabilidade tecnologica

A relevancia analitica destes sinais ndo reside apenas na informacdo formal que representam,
mas na forma como passam a orientar interpretacdes preliminares sobre adequagdo,

atualizagdo ou potencial integracdo organizacional.
5.3.4 Interpretacio de trajetorias profissionais

A interpretacdo das trajetdrias profissionais surge como dimensdo relevante nas entrevistas
realizadas. Os participantes descrevem situagdes em que percursos longos ou muito
diversificados podem gerar duvidas relacionadas com “capacidade de adaptagao”,
“expectativas salariais” ou “encaixe cultural” nas equipas.
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Em vérios relatos, carreiras extensas aparecem associadas a candidatos considerados “ja
muito formatados” ou “dificeis de reposicionar”, sobretudo em fungdes caracterizadas por
mudanga rapida e elevada flexibilidade operacional. Os entrevistados sugerem que
determinadas caracteristicas curriculares podem influenciar a forma como os candidatos sao

percecionados ainda nas fases preliminares de avaliacdo.

Estas interpretacdes ndo surgem necessariamente associadas a referéncias explicitas a idade.
Os relatos indicam que determinados sinais curriculares funcionam, na pratica, como

mecanismos indiretos de interpretagdo da trajetoria profissional dos candidatos.

Apesar disso, alguns participantes descrevem contextos em que experiéncia profissional mais
extensa foi valorizada, particularmente em fung¢des associadas a elevada autonomia,

capacidade de decisao ou conhecimento técnico acumulado.
5.3.5 Julgamento e discricionariedade

Apesar da crescente formalizagdo dos processos de sele¢do, os entrevistados descrevem
multiplos momentos de interpretagdo subjetiva durante a triagem curricular. Expressdes como
“tentativa de perceber encaixe”, “leitura intuitiva do percurso” ou “primeira impressao sobre o
perfil” surgem associadas a avaliagdo preliminar das candidaturas, sobretudo quando a
informacao disponivel ¢ limitada.

r

Em varios relatos, a fase inicial do recrutamento ¢ apresentada como um momento
particularmente relevante na defini¢do da continuidade das candidaturas, condicionando quais

os perfis que permanecem visiveis nas etapas seguintes do processo.

Alguns entrevistados reconhecem igualmente que pequenas diferengas curriculares podem
assumir peso significativo na progressao das candidaturas, sobretudo quando utilizadas como

referéncia para distinguir perfis considerados mais proximos das expectativas da fun¢do.

Os relatos sugerem que a discricionariedade observada durante a triagem ndo decorre
exclusivamente de preferéncias individuais dos recrutadores, mas também da necessidade
organizacional de interpretar informagdo incompleta e reduzir complexidade nas fases

preliminares de avaliagdo dos candidatos.

As entrevistas sugerem igualmente que algumas decisdes de recrutamento incorporam uma
componente de subjetividade que nem sempre € totalmente captada pelos critérios formais
utilizados na triagem. A experiéncia acumulada pelos recrutadores parece influenciar a forma
como determinados percursos profissionais sdo interpretados, sobretudo quando a informagao

disponivel ¢ limitada ou quando existem varios candidatos com perfis semelhantes.
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5.3.6 Meétricas e logica de eficiéncia

Nas entrevistas surgem referéncias frequentes a utilizagdo de métricas organizacionais
associadas a rapidez de resposta, ao tempo de preenchimento das vagas e ao volume de
candidaturas processadas. Expressdes como “necessidade de fechar rapidamente”, “pressao
para apresentar shortlist” ou “cumprimento de timings do cliente” ilustram a centralidade

atribuida a eficiéncia operacional no funcionamento do recrutamento.

Em varios relatos, os entrevistados descrevem contextos orientados para rapidez de execugao
e capacidade de resposta, nos quais os mecanismos simplificados de triagem assumem

relevancia acrescida nas fases iniciais de avaliagao curricular.

As entrevistas sugerem que estas logicas organizacionais podem influenciar indiretamente a
continuidade de determinados perfis profissionais durante o processo de selegao,
particularmente quando a necessidade de acelerar decisdes reduz a profundidade da avaliagdo

realizada nas etapas preliminares.
5.3.7 Impactos no processo e nos resultados

Os entrevistados reconhecem que decisdes tomadas nas fases iniciais de avaliagdo podem
influenciar significativamente a continuidade das candidaturas. Em vérios relatos, a
interrup¢do ocorre “antes de existir contacto”, “sem entrevista” ou “logo na primeira
filtragem”, sugerindo que parte significativa das decisdes ocorre antes de qualquer avaliagao

substantiva das competéncias.

A auséncia de feedback surge igualmente como elemento recorrente, descrita através de
expressoes como “‘processos que desaparecem”, “falta de retorno” ou “interrup¢do sem
explicacdao”. Os relatos sugerem que a exclusdo raramente decorre de critérios explicitamente

associados a i1dade.

Na maioria dos casos, emerge da articulagdo entre pequenas decisdes distribuidas pelas
diferentes etapas de selecdo, condicionando progressivamente a continuidade das candidaturas

e a visibilidade dos candidatos ao longo do processo.
5.3.8 Sintese interpretativa da analise qualitativa

A andlise das entrevistas sugere que os mecanismos associados as dificuldades de progressao
de profissionais com 50 ou mais anos nao decorrem predominantemente de critérios explicitos
de discriminagdo etdria, mas da articulagdo entre constrangimentos organizacionais,
simplificacdo da triagem e interpretacao de diferentes elementos do percurso profissional ao

longo do recrutamento.
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Os relatos recolhidos apontam para um processo de decisdo distribuida, no qual objetivos de
eficiéncia operacional, necessidade de rapidez e redugdo da incerteza influenciam a forma
como as candidaturas sdo avaliadas nas fases preliminares de selecdo. Neste contexto,
determinados elementos curriculares passam a funcionar como proxies etarios, condicionando
a interpretagdo da adequacdo dos candidatos antes de uma avaliagdo substantiva das

competéncias.

A exclusao observada emerge, assim, menos de episodios isolados de discriminagdo explicita
e mais da articulagdo cumulativa entre diferentes mecanismos de avaliagdao, triagem e

filtragem distribuidos ao longo das vérias etapas do recrutamento.

A estrutura de codificagdo utilizada na andlise qualitativa, incluindo categorias tematicas,

exemplos ilustrativos e respetiva articulacao conceptual, encontra-se apresentada no Anexo 6.
5.4 Analise quantitativa

A vertente quantitativa procura identificar padrdes associados a experiéncia de recrutamento
de profissionais qualificados, bem como explorar relagdes entre perce¢ao de discriminagao,

utilizagdo de proxies etarios, justica processual e pressdo organizacional.

Considerando o carécter exploratorio da investiga¢do e a natureza do fendmeno analisado,
privilegiou-se uma abordagem descritiva e relacional dos dados, procurando compreender de

que forma diferentes dimensdes do processo se articulam na experiéncia dos participantes.

Em alguns casos, os participantes associaram a auséncia de resposta a perce¢do de exclusao
do processo. A andlise integrou estatistica descritiva, avalia¢gdo da consisténcia interna dos
construtos e analise de correlagdes, seguindo recomendacdes metodologicas aplicadas a

investigacao em ciéncias sociais e gestao (Hair et al., 2019).

Em conjunto, os resultados quantitativos sugerem que as dificuldades descritas pelos
participantes ndo decorrem apenas de percegdes individuais de discriminag¢do, mas da forma
como diferentes critérios de avaliagdo e mecanismos de triagem influenciam a progressao das
candidaturas durante o processo de selagdo. A articulagdo entre proxies etarios, baixa
transparéncia processual e pressdo operacional reforca a interpretacdo do recrutamento

enquanto sistema organizacional de decisdo distribuida.
5.4.1 Caracterizacio da amostra

A amostra integra predominantemente profissionais qualificados com percursos profissionais

extensos e experiéncia recente de participagdo em processos de recrutamento. Destaca-se
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igualmente a elevada propor¢do de participantes em situacdo de desemprego ou transi¢do de

carreira prolongada, consistente com o foco empirico da investigagao.

Tabela 6 - Caracterizacao da amostra

Variavel Categoria Frequéncia (N) %
Género Masculino 71 53,0
Feminino 63 47,0
Idade Média (DP) 57 anos (4,1)
Habilitagoes literarias Licenciatura 73 54,5
Mestrado 48 35,8
Doutoramento 5 3,7
Pos-graduacao 4 3,0
Ensino secundario 4 3,0
Situagdo profissional atual Desempregado(a) 76 56,7
Empregado(a) 25 18,7
Empresario(a) /
independente 4 104
Reformado(a) 8 6,0
Outro 11 8,2
Tempo de procura ativa de emprego ~ Menos de 6 meses 25 18,7
6—12 meses 34 25,4
1-2 anos 43 32,1
Mais de 2 anos 32 239
Numero de candidaturas submetidas = < 20 candidaturas 36 27,3
20-50 candidaturas 36 27,3
51-100 candidaturas 29 22,0
> 100 candidaturas 31 23,5

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados recolhidos.

Os dados apontam uma amostra marcada por niveis elevados de qualificagdo académica,

trajetdrias extensas e situacoes prolongadas de procura ativa de emprego.

Destaca-se a combinacdo entre experiéncia profissional qualificada, duragdo prolongada da
procura de emprego e elevado volume de candidaturas submetidas, sugerindo padrdes
consistentes de dificuldade de progressao no recrutamento.

5.4.2 Consisténcia interna dos construtos
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A consisténcia interna das dimensdes utilizadas foi avaliada através do coeficiente alpha de

Cronbach.

Tabela 7 - Consisténcia interna dos construtos

Construto N° itens
Discriminacio etaria 4
Justica processual 4
Percecio subjetiva de discriminac¢ao 3

Fonte: elaboragdo propria com base nos dados recolhidos.

Alpha
0,898
0,797

0,836

Os construtos utilizados apresentam niveis adequados de consisténcia interna, com valores de

alpha de Cronbach entre 0,797 ¢ 0,898. Estes valores excedem o limiar de 0,70 geralmente

recomendado para investigacdo em ciéncias sociais, sugerindo consisténcia satisfatoria entre

os itens que compdem cada construto (Hair et al., 2019).

5.4.3 Padroées de percecio associados ao recrutamento

Da analise descritiva torna-se visivel padrdes consistentes relativamente a experiéncia de

recrutamento reportada pelos participantes.

Tabela 8 - Estatisticas descritivas dos principais indicadores

Dimenséo / Indicador

Competéncias adequadas a fungdo

Competéncias atualizadas

Dificuldade em obter oportunidades

Profissionais com 50 ou mais anos menos selecionados
Idade influencia progressao

Data de conclusdo da formagdo influencia triagem
Duragdo da carreira influencia decisdo
Experiéncia recente em tecnologias valorizada
Critérios claramente comunicados

Processos transparentes

Feedback adequado durante o processo

Processo percecionado como justo

Média
4,41
433
4,24
4,62
4,62
3,80
4,02
3,84
2,55
2,45
1,86

2,43

DP
0,83
0,78
1,04
0,77
0,77
1,13
0,99
1,20
1,18
1,03
0,97

0,89

Min

Max
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Dimensao / Indicador Média DP Min Max
Experiéncia contribui para desempenho 4,67 0,59 3 5
Diversidade etaria melhora decisoes 4,67 0,62 3 5
Exclusdo representa perda de conhecimento 4,62 0,82 2 5

Fonte: elaboragdo propria com base nos dados recolhidos.

Os resultados quantitativos reforcam a existéncia de obstaculos persistentes a progressao de
profissionais experientes ao longo das fases de avaliacdo, mais evidente nas fases iniciais de

avaliacdo curricular.

Os resultados relacionados com selegao de candidatos mais velhos, influéncia da idade na
progressdo das candidaturas e utilizagdo de elementos curriculares associados ao percurso
profissional sugerem percecdes consistentes de dificuldade de progressdo durante a avaliagao

curricular.

Em contraste, as respostas relacionadas com transparéncia processual, clareza dos critérios de
selecido e qualidade do feedback sugerem experiéncias recorrentes de opacidade e
descontinuidade comunicacional nas diferentes etapas de recrutamento, especialmente nas

fases preliminares de avaliacao.

Paralelamente, os participantes reconhecem elevado valor a experiéncia profissional, a
diversidade etdria e ao contributo de trajetdrias profissionais extensas para o desempenho

organizacional.

As respostas associadas a valorizacdo de experiéncia tecnoldgica recente revelam maior
heterogeneidade de percecdes entre os participantes, sugerindo diferengas na forma como

atualizagdo técnica e adaptabilidade sdo interpretadas nos processos de recrutamento.

Os resultados revelam, assim, uma tensao relevante entre a valorizacdo atribuida a experiéncia
profissional e as dificuldades de progressao descritas pelos participantes das diferentes etapas
do recrutamento. Apesar de a experiéncia acumulada surgir associada a contributos positivos
para o desempenho organizacional, os participantes percecionam simultaneamente obstaculos

persistentes nas fases iniciais de selecdo.

5.4.4 Relacoes entre discriminagao percebida, proxies etarios e justica processual
A andlise de correlacdes permitiu explorar associagdes entre os principais construtos

considerados no modelo conceptual.
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Tabela 9 - Correlacées de Spearman entre dimensoes

Variaveis 1 2 3 4 5

1. Idadismo percebido 1

2. Justiga processual -0,46** 1

3. Pressao organizacional 0,41%* -0,29%* 1

4. Utilizagdo de proxies etarios 0,58%** -0,33%* 0,44** 1

5. Empregabilidade percebida -0,24* 0,31%* -0,12 -0,19* 1

*p < 0,05; *kp < 0,01.

Fonte: elaboragdo propria com base nos dados recolhidos.

A analise das correlagdes evidencia relagdes consistentes entre perce¢do de exclusio,

utilizacdo de proxies etarios e caracteristicas organizacionais associadas ao recrutamento.

Os resultados reforcam a interpretagdo de que determinados elementos curriculares, como
datas de formacdo, extensdo da carreira ou experiéncia acumulada, podem funcionar na
pratica como mecanismos indiretos de diferencia¢do entre candidatos durante as fases iniciais

de triagem.

Observa-se igualmente uma relacdo entre pressdo operacional e utilizagdo de critérios de
avaliacdo mais simplificados, sugerindo que contextos marcados por necessidade de rapidez,
processos com centenas de candidaturas e limitagdo de tempo tendem a favorecer decisoes

baseadas em sinais curriculares facilmente observaveis.

Em sentido inverso, niveis mais elevados de justica processual surgem associados a menores
niveis de discriminacao percebida, indicando que maior transparéncia, clareza dos critérios de
avaliacdo e continuidade comunicacional tendem a reduzir percegdes de exclusdo ao longo do

recrutamento.

A empregabilidade percebida apresenta relagdes mais moderadas com os restantes
indicadores, sugerindo que a confianca individual nas proprias competéncias ndo elimina, por

si s0, as dificuldades associadas a progressdao em processos de sele¢ao.

Em conjunto, os resultados refor¢am a interpretacio do recrutamento como sistema
organizacional de decisdo distribuida, no qual diferentes mecanismos de avaliagdo, triagem e
simplificagdo operacional influenciam a continuidade das candidaturas ao longo das vérias

etapas do processo.
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5.4.5 Fatores associados a percecao de exclusiao

A andlise integrada dos resultados quantitativos sugere que a percecao de exclusdo emerge da
articulacdo entre diferentes mecanismos de avaliacdo e triagem utilizados no processo de

selecao.

Os resultados associados a utilizagdo de proxies etdrios reforcam a interpretagdo de que
determinados elementos do percurso profissional tendem a influenciar decisdes preliminares

de triagem, especificamente nas fases iniciais de avaliagdo curricular.

Paralelamente, a pressdo operacional surge associada a utilizacdo de decisdes curriculares
mais rapidas e simplificadas, sugerindo que contextos caracterizados por urgéncia de
contratacdo, volume elevado de candidaturas e limitagdo de tempo tendem a favorecer

mecanismos mais imediatos de filtragem.

Os resultados mostram igualmente que a percecdo de justica processual assume um papel
relevante na experiéncia global dos candidatos. Niveis reduzidos de transparéncia, auséncia de
feedback e comunicagdo limitada parece reforcar percegdes de exclusdo e descontinuidade ao

longo processo de selegdo.

Em sentido distinto, os participantes reconhecem elevado valor a experiéncia profissional
acumulada e ao contributo organizacional da diversidade etaria, reforcando a existéncia de um
desfasamento entre a valorizacdo discursiva da experiéncia € os mecanismos efetivamente

utilizados na selecdo preliminar.

A leitura integrada destes resultados sugere que as dificuldades relatadas pelos participantes
decorrem menos de episddios isolados de discriminagdo explicita e mais da articulacdo entre
diferentes praticas organizacionais de avaliacdo, triagem e simplificacdo da decisdo durante o

processo de selecao.

5.4.6 Respostas abertas dos profissionais
As respostas abertas permitiram aprofundar os padrdes identificados nas andlises

quantitativas, fornecendo exemplos concretos das experiéncias relatadas pelos participantes.

Tabela 10 - Sintese dos padroes recorrentes identificados nas respostas abertas

Categoria Evidéncia predominante Relacio com o enquadramento
tematica conceptual
Exclusdo precoce Interrupgdo da candidatura nas fases iniciais, Triagem preliminar e redugéo

frequentemente sem contacto posterior ou acesso a | rapida do universo de candidatos

entrevista
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Categoria

tematica

Utilizagdo de

proxies etarios

Auséncia de

feedback

Penalizagdo da

experiéncia

Estereotipos

tecnologicos

Pressdo e rapidez

do recrutamento
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Evidéncia predominante

Referéncias a data de formagdo, extensao da
carreira ou auséncia de certificagdes recentes como

elementos de avaliagdo indireta

Falta de resposta apds candidatura ou interrupgao

comunicacional apos entrevistas

Associacao entre senioridade, sobrequalificagdo ou

expectativas salariais presumidas

Duividas sobre adaptacdo a ferramentas digitais ou

aprendizagem de novas tecnologias

Referéncias a processos rapidos, automatizados ou

pouco aprofundados

Relaciio com o enquadramento

conceptual

Utilizagdo de sinais curriculares
associados a idade durante a

avaliagdo inicial

Justica processual, transparéncia e

continuidade relacional

Simplificacdo da avaliacdo
curricular e percegdo de

desalinhamento funcional

Inferéncias organizacionais
associadas a adaptabilidade e

atualizacdo técnica

Pressdo operacional e utilizagdo de

mecanismos simplificados de

decisdo
Fonte: elaboragdo propria com base nas respostas abertas recolhidas.

Os padrdes identificados nas respostas abertas reforcam as interpretacdes desenvolvidas na
componente qualitativa, particularmente no que respeita a interrupcao precoce das
candidaturas, opacidade processual e utilizagdo de sinais curriculares nas fases preliminares

de triagem.

As respostas abertas reforcam padrdes ja identificados nas entrevistas qualitativas, no que
respeita a interrupgao precoce das candidaturas, auséncia de feedback e interpretacdo negativa
de trajetorias profissionais extensas. Expressoes como “perfil demasiado sénior”, “falta de
retorno” ou “ndo chegou sequer a entrevista” surgem de forma recorrente nos testemunhos

recolhidos.

Muitos relatos descrevem experiéncias marcadas por auséncia de resposta, interrupgao
inesperada das candidaturas e dificuldade em compreender os critérios utilizados na triagem
inicial. Mesmo em situagdes em que os candidatos consideravam possuir experiéncia

adequada para a fung¢do, a progressdo para etapas subsequentes nem sempre ocorria.
Um dos participantes descreve esta experiéncia da seguinte forma:
“Enviei dezenas de candidaturas e, na maioria dos casos, nunca obtive qualquer resposta.”

A auséncia de feedback apds entrevistas ou submissdo de candidaturas surge de forma

consistente nas respostas analisadas. Em vdrios casos, os participantes referem frustracdo
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perante a falta de informagdo sobre os motivos da ndo progressdo, sobretudo apds multiplas

etapas de avaliagdo:
“Depois da segunda entrevista deixaram simplesmente de responder.”

Determinados participantes associam igualmente que trajetorias profissionais extensas podem,
em determinados contextos, deixar de ser interpretadas apenas como sinal de experiéncia
acumulada. Alguns participantes associam essa perce¢do a expectativas salariais presumidas
como mais elevadas, dificuldades de integragdo em equipas mais jovens ou duvidas

relacionadas com adaptacao tecnoldgica:
“Parece que muitos anos de experiéncia passaram de vantagem a problema.”

Surgem também referéncias a associagcdo entre idade e menor capacidade de adaptacdo
tecnologica, mesmo entre profissionais com experiéncia recente em ambientes digitais e

fung¢des técnicas:

“Sentia que assumiam automaticamente que teria dificuldade em adaptar-me as novas

ferramentas.”

Em vérios testemunhos, sdo igualmente referidos elementos curriculares que poderdao
funcionar como proxies etarios, nomeadamente datas de formagdo académica, extensao da
experiéncia profissional ou auséncia de certificacdes recentes. Ainda que estes elementos ndo
correspondam necessariamente a critérios discriminatérios explicitos, varios relatos sugerem

que podem influenciar decisdes tomadas nas fases iniciais de avaliagdo curricular.

As respostas abertas mostram igualmente que muitos candidatos percecionam os processos de
selecdo como excessivamente rapidos e pouco transparentes, sobretudo em contextos
caracterizados por elevado volume de candidaturas e necessidade de resposta imediata. Em
varios casos, os participantes referem dificuldade em demonstrar competéncias e experiéncia

antes da exclusdo nas fases preliminares.

No conjunto das respostas analisadas, as dificuldades descritas parecem resultar menos de
episodios isolados de discriminacdo explicita e mais da forma como diferentes critérios de
trlagem e praticas organizacionais condicionam a progressdo das candidaturas. Os
testemunhos recolhidos reforgam, assim, a importancia de compreender o recrutamento nao
apenas como mecanismo técnico de sele¢do, mas também como sistema organizacional
influenciado por exigéncias operacionais elevadas, rapidez de decisdo e utiliza¢do de critérios

simplificados de avaliacao.
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5.5 Integracao dos resultados

A integracdo dos dados quantitativos e qualitativos reforca a interpretagdo do recrutamento

enquanto processo de selecdo composto por momentos criticos de triagem interdependentes.

Dos inquéritos observa-se padroes consistentes de percecao de exclusdo, utilizagcdo de sinais
indiretos associados a idade e reduzida transparéncia processual. Paralelamente, a vertente
qualitativa ajuda a perceber a logica de decisdo através da qual esses efeitos emergem ao

longo das diferentes etapas do recrutamento.

Em conjunto, reforcam a interpretagdo do recrutamento como estrutura de decisdo para a
exclusdo distribuida, no qual pequenas decisdes acumuladas ao longo das diferentes etapas do

processo produzem efeitos diferenciados de progressao entre candidatos qualificados.

Os dados recolhidos mostram que a exclusdo de profissionais com 50 ou mais anos nao
emerge predominantemente de critérios explicitos de discriminacdo direta, mas da
combinagdo entre pressdo operacional, necessidade de reducdo rapida de incerteza e utilizagdo
sucessiva de critérios simplificados de triagem. Neste sentido, o recrutamento tende a
funcionar como um sistema cumulativo de microdecisdes, no qual pequenas filtragens iniciais

condicionam progressivamente o acesso as etapas subsequentes de avaliagdo.

A integragdo entre os resultados quantitativos e qualitativos permite observar convergéncia
entre a experiéncia descrita pelos participantes € 0os mecanismos organizacionais identificados
nas entrevistas a recrutadores. A Tabela 11 sintetiza os principais pontos de articulagdo entre

ambas as componentes da investigacao.
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Tabela 11 - Integracio dos principais resultados quantitativos e qualitativos

Dimensao analitica

Triagem inicial

Utilizagdo de proxies

etarios

Justiga processual

Evidéncia quantitativa

Elevada perce¢ao de
dificuldade de
progressao

Associagdo positiva

entre proxies etarios e

percecdo de exclusdo

Baixos niveis de

transparéncia e feedback

Evidéncia qualitativa

Interrupcao precoce das

candidaturas

Referéncias a datas de
formagdo, extensdo da
carreira e experiéncia

acumulada

Percecdo de opacidade ¢

auséncia de resposta

Interpretacao

integrada

Redugdo rapida do
universo de candidatos

nas fases preliminares

Utilizagdo indireta de

elementos curriculares

associados a idade

Fragilidade da

continuidade relacional

ao longo do

recrutamento

Pressdo operacional = Associacdo entre Referéncias a rapidez, Decisdo sob restrigdes

pressdo organizacional e = volume de candidaturas = operacionais e utilizacdo

simplificagdo da e limitagdo de tempo de critérios

avaliagdo simplificados

A convergéncia observada, entre duas componentes da investigacdo, refor¢a a interpretagao
de que as dificuldades de progressao descritas pelos participantes resultam menos de critérios
explicitos de exclusdo e mais da articulagdo entre praticas de triagem, exigéncias operacionais

e mecanismos de simplificacdo da decisdo nas diferentes etapas de recrutamento.
5.6 Sintese do capitulo

Os resultados obtidos sdo consistentes com a literatura sobre racionalidade limitada,
sugerindo que decisdes tomadas em contexto acelerado indica a tendéncia de favorecer

decisdes rapidas de avaliagao.

Proxies etarios emergem ndo necessariamente como resultado de inten¢do discriminatéria
explicita, mas como consequéncia da necessidade organizacional de reduzir complexidade e

incerteza nas fases iniciais de recrutamento.

Em conjunto, os dados quantitativos reforcam a interpretacdo do recrutamento como estrutura
de decisdo, no qual as formas de decisdo distribuidas nas varias fases contribuem para efeitos

diferenciados de evolucao.
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Os dados quantitativos convergem com os padrdes identificados com a vertente qualitativa. A
importancia da avaliagdo inicial, a utilizacdo de elementos do percurso profissional e a
influéncia de constrangimentos operacionais surgem de forma consistente nas duas

abordagens.

A consisténcia entre os resultados quantitativos e qualitativos permitem observar este
fenomeno. Em diversos casos, a exclusdo ocorre ainda antes de existir contacto direto entre
candidato e organizagdo. Compreender estes mecanismos torna-se relevante num contexto em
que historicos profissionais mais longos coexistem com dificuldades persistentes de

reintegracdo no mercado de trabalho
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6 Conclusio e Investigacio Futura
6.1 Sintese da investigacio

O envelhecimento demografico alterou de forma estrutural a composicao da for¢a de trabalho
e prolongou a duragdo das carreiras profissionais. Apesar desta transformagdo, persistem
dificuldades significativas de acesso ao emprego por parte de profissionais qualificados com
50 ou mais anos, mesmo em contextos organizacionais marcados por escassez de talento,
necessidade de retengdo de conhecimento e crescente pressdo sobre os processos de

contratacgao.

A investigacao procurou compreender este fendémeno a partir do funcionamento concreto das
praticas selecdo, analisando de que forma diferentes ectapas de triagem e avaliacdo

condicionam o avango para fases subsequentes.

Ao longo da investigacdo tornou-se evidente que a exclusdo de profissionais com 50 ou mais
anos raramente decorre de critérios explicitamente associados a idade. Em muitos casos,
resulta antes da combinagdo entre pressdo para acelerar decisdes, necessidade de reduzir
rapidamente o nimero de candidaturas e utilizagao de critérios simplificados de avaliagdo nas

fases iniciais do recrutamento.

A componente quantitativa interpreta niveis elevados de perce¢do de discriminacdo etaria,
especialmente associados a utilizacdo de proxies relacionados com datas de formagao,
duragdo da carreira ou interpretagdo de percursos profissionais extensos. Paralelamente, os
participantes atribuem elevado valor organizacional a experiéncia acumulada, a diversidade
etaria e ao contributo de profissionais com 50 ou mais anos para o desempenho

organizacional.

Esta coexisténcia entre valoriza¢do discursiva da experiéncia e dificuldades persistentes de
progressdo nos processos de recrutamento constitui um dos resultados centrais da
investigagdo. Os dados sugerem que o problema ndo reside necessariamente na auséncia de
profissionais qualificados, mas na forma como os processos de selecdo simplificam decisdes

em contextos marcados por prazos reduzidos e elevado registo de candidaturas.

Em muitas situagdes, os candidatos deixam de avangar no processo antes de existir qualquer

interagdo direta com a organizagao.

As entrevistas realizadas ajudam a compreender melhor esta dindmica. Os entrevistados
descrevem processos conduzidos sob prazos reduzidos, elevado volume de candidaturas e

necessidade continua de aceleragdo da triagem. Ao longo da investigagdo tornou-se evidente
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que determinados elementos curriculares assumem um peso desproporcionado na avaliagao
inicial, antes de existir uma avaliagdo mais aprofundada das competéncias e da experiéncia

dos candidatos.

Apontam igualmente o papel da justiga processual na experiéncia de recrutamento. A auséncia
de feedback, as reduzidas transparéncias surgem associadas a perce¢des de exclusdo e perda

de legitimidade do processo, independentemente do resultado final da candidatura.

A combinagdo entre os dados quantitativos e qualitativos sugere que os efeitos associados a
idade nem sempre resultam de atitudes discriminatorias explicitas. Em varios casos, parecem

emergir da acumulagdo de pequenas decisdes tomadas em diferentes etapas do recrutamento.
6.2 Contributos tedricos e organizacionais

A investigacdo mostra que a Engenharia e Gestdo de Servigos oferece um enquadramento
particularmente 1til para analisar o recrutamento enquanto sistema sociotécnico, no qual
interagem processos, tecnologias, fluxos de informagao e praticas de decisdo. A utilizacdo de
uma perspetiva de service systems permite analisar o recrutamento para além da abordagem
tradicional centrada exclusivamente nos recursos humanos, que torna visivel a forma como
diferentes componentes organizacionais influenciam a experiéncia e a evolucdo dos

candidatos ao longo das varias etapas de selecao.

Os resultados obtidos admitem igualmente discutir o idadismo no recrutamento para além das
formas explicitas de discriminagdo, destacando a importancia dos critérios organizacionais

através dos quais a progressdo das candidaturas € estruturada e operacionalizada.

A aproximacado entre literatura sobre discriminagdo estatistica, teoria do sinal, racionalidade
limitada e sistemas de servi¢o permitiu analisar o recrutamento como um sistema de decisao

condicionado por pressao temporal, necessidade de rapidez e informacao incompleta.

Os resultados mostram igualmente que a exclusdo de profissionais com 50 ou mais anos tende
a ocorrer antes de qualquer avaliacdo aprofundada das competéncias dos candidatos. O
seguimento das candidaturas parece depender, repetidas vezes, da interpretagdo rapida de
sinais curriculares utilizados para reduzir complexidade e acelerar decisdes em contextos de

incerteza operacional.

Ao longo da investigacdo, o recrutamento surgiu menos como uma sequéncia de decisdes
isoladas € mais como um mecanismo organizacional de filtragem progressiva, no qual
pequenas decisdes sucessivas acabam por influenciar a visibilidade e a continuidade das

candidaturas.
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Do ponto de vista organizacional, os dados recolhidos apontam que determinadas formas de
decisdo utilizados para acelerar decisdes de recrutamento podem limitar o acesso de
profissionais com 50 ou mais anos antes de qualquer avaliacdo substantiva das suas
competéncias. Em varios casos, o percurso apresentado pelo candidato condiciona a

progressao para as fases seguintes do recrutamento.

Estas conclusdes encontram correspondéncia na proposta To-Be apresentada na Figura 8. A
configuracdo proposta procura mitigar alguns dos fatores identificados ao longo da
investigacdo através da adocdo de critérios estruturados de avaliagdo, maior transparéncia na
comunicacdo com os candidatos, reforco do feedback e integracdo de mecanismos de

validacao que reduzam a dependéncia de sinais curriculares utilizados como proxies indiretos

de idade.

A proposta procura igualmente responder a tensdo identificada entre a valorizagdo da
experiéncia profissional e as dificuldades de progressdo observadas em candidatos com

percursos mais longos.

As entrevistas mostram igualmente a importancia de analisar criticamente a utilizacdo de
sistemas digitais de triagem e filtros automaticos, sobretudo em contextos caracterizados por
forte constrangimento operacional e necessidade de rapidez na contratagdo. A investigacao
mostra que a crescente automatizagao dos processos indica ampliar a relevancia de sinais

curriculares simplificados, reforcando potencialmente mecanismos indiretos de exclusao.
6.3 Implica¢des organizacionais

Os resultados obtidos apresentam implicagdes relevantes para organizagdes, departamentos de

recursos humanos e entidades responséveis pelo desenho de processos de selecao.

Em primeiro lugar, a exclusdo de profissionais com 50 ou mais anos ndo parece decorrer
apenas de decisdes individuais isoladas, mas da forma como as praticas de recrutamento sdo
configurados. Os resultados sugerem que abordagens centradas apenas na sensibilizagdo
individual poderdo ter alcance limitado quando os proprios mecanismos de triagem

permanecem inalterados.

Outro aspeto relevante prende-se com a transparéncia dos critérios utilizados nas diferentes
etapas de selecdo. A auséncia de feedback, a comunicagdo limitada e a utilizagdo de critérios
pouco explicitos contribuem para refor¢ar percecdes de exclusdo, opacidade e rutura
relacional. A melhoria destes elementos pode aumentar a legitimidade percebida do processo,

mesmo em situagdes de ndo progressdo da candidatura.
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Os dados recolhidos apontam também para a necessidade de rever critérios curriculares que
possam funcionar como proxies indiretos de idade sem relacdo substantiva com os requisitos
efetivos da func¢do. Elementos como datas de formacgao, duragdo da carreira ou experiéncia
recente podem assumir um peso desproporcionado quando utilizados como mecanismos

rapidos de reducdo do numero de candidaturas.

Estas questdes assumem particular importancia num contexto marcado por envelhecimento
demogréfico, pressdo sobre a disponibilidade de talento qualificado e dificuldade crescente no
preenchimento de fungdes especializadas. Diversos estudos internacionais tém identificado
uma tensao entre escassez de talento e subutilizagdo de trabalhadores experientes,

particularmente em economias envelhecidas (OECD, 2025).

A exclusao recorrente de profissionais com 50 ou mais anos pode limitar a diversidade etéria
das equipas, reduzir conhecimento organizacional disponivel e restringir processos de
aprendizagem intergeracional. A integracdo destes profissionais ultrapassa a dimensdo da
diversidade etaria e relaciona-se também com a utilizagdo de conhecimento, experiéncia

acumulada e competéncias ja disponiveis nas organizagdes.
6.4 Limitacoes da investigacio e investigacio futura

A investigacdo apresenta limitacdes que devem ser consideradas na interpretagdo dos

resultados.

A amostra quantitativa incide predominantemente sobre profissionais associados a ANOVO, o
que pode introduzir especificidades relacionadas com o perfil dos participantes e limitar a

generalizacdo dos resultados a outros contextos organizacionais ou setores de atividade.

A componente qualitativa centrou-se em recrutadores com experiéncia na avaliagdo
preliminar de candidaturas, ndo incluindo gestores de linha ou decisores envolvidos em fases
posteriores do recrutamento. Estudos futuros poderao aprofundar a articulacao entre diferentes
niveis de decisdo organizacional e analisar de que forma cada etapa contribui para a

seguimento ou interrupcao das candidaturas.

A investigacdo incidiu sobretudo sobre o contexto portugués. Andlises comparativas entre
setores, paises ou enquadramentos institucionais distintos poderdo compreender melhor a
relacdo entre praticas de recrutamento, envelhecimento da forca de trabalho e exclusdo de

profissionais com 50 ou mais anos, em contextos mais diversificados.

A natureza transversal da recolha de dados constitui outra limitagdo. O estudo identifica
padrdes de associacdo e mecanismos organizacionais plausiveis, mas ndo estabelece relagdes

causais diretas entre variaveis organizacionais e resultados individuais de contratagao.
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A investigacdo futura poderd aprofundar o impacto crescente de sistemas automatizados,
algoritmos de matching e ferramentas de inteligéncia artificial nos processos de triagem
curricular. Estes sistemas poderdo reforgar praticas indiretas de exclusao quando treinados
sobre padrdes historicos de decisdo ou quando utilizarem critérios curriculares sem avaliagao

critica da sua relagdo com os requisitos efetivos da fungao.

Outra possibilidade de investigacdo futura passa pela realizagdo de estudos longitudinais
sobre percursos profissionais com 50 ou mais anos, permitindo analisar os efeitos acumulados
da ndo progressdo ao longo do tempo e os impactos organizacionais associados a exclusio

recorrente de profissionais com 50 ou mais anos.

Podera igualmente ser relevante aprofundar o papel da experiéncia dos recrutadores, da
subjetividade presente na avaliacdo curricular e da utilizagdo de sistemas automatizados de
triagem na progressdo de profissionais com 50 ou mais anos ao longo dos processos de

recrutamento.

Finalmente, futuras investigagdes poderdo analisar o papel das politicas publicas na
integracdo de profissionais com 50 ou mais anos no mercado de trabalho, incluindo
mecanismos de incentivo a contratagdo, programas de reconversao profissional, objetivos de
diversidade etaria e modelos institucionais orientados para maior integracao intergeracional

em contextos de envelhecimento demogréfico.
6.5 Consideracoes finais

A andlise realizada ao longo desta dissertacdo sugere que as dificuldades de selecdo de
profissionais seniores qualificados ndo podem ser compreendidas apenas a partir de
caracteristicas individuais ou de episodios explicitos de discriminacdo. Os dados apontam
para a importancia dos mecanismos que estruturam o recrutamento e condicionam a evolugao

para as fases sucessivas de sele¢ao.

O recrutamento emerge como uma dinamica de decisdo distribuida. Em contextos marcados
por pressdo para fechar processos, informagao incompleta e necessidade de rapidez, pequenas
decisdes de triagem podem produzir efeitos significativos sobre quem permanece visivel no

processo e quem ¢ afastado antes de uma avaliacdo substantiva das suas competéncias.

Em muitos casos as dificuldades de progressao observadas resultam sobretudo da acumulacao
de pequenas decisdes curriculares realizadas em contextos de rapidez operacional e

informacao limitada.

Esta leitura torna visivel uma tensdo central: as organizagdes reportam dificuldades crescentes

na atragdo de talento, mas continuam a utilizar mecanismos que podem limitar o acesso de
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profissionais com 50 ou mais anos. O problema ndo estd apenas na disponibilidade de capital
humano, mas na forma como esse capital é reconhecido, interpretado e valorizado nos

processos de selegao.

O recrutamento surge, nao apenas como porta de entrada no emprego, mas como espago
organizacional onde critérios, prazos, tecnologias e praticas de decisao produzem efeitos

cumulativos de visibilidade, continuidade e exclusdo.

Os resultados sugerem que o idadismo no recrutamento nem sempre resulta de decisdes
explicitamente discriminatorias. Em muitos casos, parece emergir de mecanismos
organizacionais orientados para rapidez, eficiéncia e simplificagdo da decisdo. Ao longo das
diferentes etapas do recrutamento, pequenas decisdes curriculares podem ganhar um peso
desproporcionado na continuidade das candidaturas. Em contextos marcados por pressao
temporal e necessidade de rapidez, estes mecanismos tendem a tornar menos visiveis 0s
critérios através dos quais determinados profissionais deixam progressivamente de aceder as

fases seguintes de avaliacao.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario Profissionais Seniores Qualificados com 50 ou mais anos - online

Este questionario integra uma dissertacdo de mestrado em Engenharia de Servigos e Gestao
(MESG), da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP), em articulagdo com
a dNOVO.

O objetivo ¢ analisar a experiéncia de profissionais qualificados com 50 anos ou mais em

processos recentes de recrutamento.

A participagdo ¢ voluntaria e anonima. As respostas serdo utilizadas exclusivamente para fins

académicos.

Tempo estimado: 8—10 minutos. Data: / /

SECCAO A — Caracterizacio do participante

Al. Idade
A2. Género

O Feminino
] Masculino
O Outro

L] Prefiro ndo responder

A4. Ha quanto tempo se encontra em
procura ativa de emprego?

0 Menos de 6 meses

0 6 — 12 meses

1 -2 anos

] Mais de 2 anos

A3. Habilitacdes Literarias

L1 Ensino secundario
L] Licenciatura

[ Mestrado

[J Doutoramento

[ Outro

AS. Anos de experiéncia

profissional

010-19

120 -29

030-39

0140 -49

[ 50 ou mais
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AG6. Situacio profissional atual Area profissional predominante
[0 Empregado (a) L] Gestao

L] Desempregado(a) L] Engenharia

1 Em transicao de carreira L] Tecnologias de Informagao

L] Reformado(a) U] Financeira

L] Outra: [J Comercial / Marketing

O Recursos Humanos

O Outra

B — Experiéncia recente em processos de recrutamento
B1. Numero de candidaturas?

B2. Numero de entrevistas?
B3. Exclusao na fase inicial? O Sim [ Nao

B4. Exclusdo em fase final? O Sim O Nao

Para as afirmagdes seguintes, indique o seu grau de concordancia numa escala de:

1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

C - Empregabilidade percebida

C1. Considero que as minhas competéncias sio
adequadas as fung¢des a que me candidato.

C2. Tenho competéncias atualizadas face as
exigéncias do mercado

C3. Sinto dificuldade em obter oportunidades
compativeis com a minha  experiéncia
C4. A minha experiéncia profissional ndo ¢
plenamente reconhecida nos processos de
recrutamento
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D — Idadismo percebido

DI. Profissionais com 50 ou mais anos t€ém menor
probabilidade de ser selecionados para entrevista.

D2. A idade influencia a progressao nos processos
de recrutamento

D3. Profissionais mais velhos sdao avaliados como
menos adaptaveis.

D4. A idade influencia as expectativas das
organizagdes sobre desempenho futuro.

E - Utiliza¢ao de proxies na triagem

El. A data de conclusdo da formacdo influencia a
triagem inicial.

E2. A duragdo da carreira influencia decisdes de
selecao.

E3. Percursos profissionais extensos sio
interpretados de forma negativa.

E4. A exigéncia de experiéncia recente em
tecnologias influencia a progressao no processo.

F - Justica e transparéncia do processo

F1. Os critérios de selecdo foram claramente
comunicados.

F2. Os processos foram conduzidos de forma
transparente.

F3. Recebi feedback adequado sobre as
candidaturas.

F4 - O processo foi conduzido de forma justa

G - Experiéncia direta de discriminacio

GI1. Senti que a minha idade afetou a avaliacdo da
minha candidatura.

G2. Senti menor probabilidade de ser selecionado
devido a idade.

G3. Sentti que a minha experiéncia foi
desvalorizada ao longo do processo.
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H — Pressao e logica organizacional

HI. Os processos de recrutamento privilegiam
rapidez na decisdo.

H2. O tempo de preenchimento das vagas
influencia as decisoes de selegcao

H3. Critérios simplificados sdo utilizados em fases
iniciais de triagem.

I - Valor organizacional da experiéncia

I1. A experiéncia profissional acumulada contribui para
o desempenho organizacional.

12. Equipas com diversidade etaria apresentam melhor
qualidade de decisdo.

I3. A exclus@o de profissionais com 50 ou mais anos
representa perda de conhecimento.

I4. A experiéncia extensa pode dificultar a integracao
em algumas equipas.

J — Questao aberta

J1. Na sua experiéncia, quais os principais obstaculos enfrentados por profissionais com 50

ou mais anos nos Processos

(resposta aberta — opcional)

recrutamento?
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Anexo 2 - Consentimento de Participa¢do em Entrevista de Investigacio

Estudo: Processos de recrutamento e a inclusdo de profissionais seniores qualificados com 50
ou mais anos.

No ambito do Mestrado em Engenharia de Servigos e Gestdo da Faculdade de Engenharia da Universidade
do Porto, encontra-se em desenvolvimento uma dissertagdo que tem como objetivo analisar de que forma o
desenho e a governagdo dos processos de recrutamento influenciam a progressdo de profissionais seniores
qualificados.

O estudo ¢ conduzido por Vitor Machado, sendo desenvolvido em articulagdo com a dNOVO, entidade que
promove o acesso ao estudo junto de profissionais e organizacdes, ndo intervindo nas decisdes de
investigacdo nem no tratamento dos dados.

A presente entrevista tem como objetivo recolher a perspetiva de profissionais envolvidos em processos de
recrutamento, nomeadamente no que respeita a praticas de triagem, critérios de decis@o e utilizacdo de
ferramentas digitais.

A sua participagdo ¢ voluntaria. Pode recusar responder a qualquer questdo e interromper a entrevista a
qualquer momento, sem necessidade de justificacdo. A participagdo neste estudo ndo implica qualquer
avaliacdo de desempenho individual ou organizacional.

A informacdo recolhida sera tratada de forma confidencial e utilizada exclusivamente para fins académicos.
A sua identidade ndo serd divulgada em qualquer relatério, publicacdo ou apresentacdo resultante deste
estudo. As respostas serdo analisadas de forma agregada ou anonimizada.

A entrevista podera ser gravada em formato digital, exclusivamente para efeitos de transcri¢do e andlise. A
gravacdo serd armazenada em ambiente seguro ¢ eliminada apds a conclusdo do estudo. Pode, a qualquer
momento, recusar ou retirar o consentimento para gravagao.

Os dados recolhidos serdo tratados pelo investigador, sendo utilizados apenas no ambito da presente
dissertacdo. Nao serdo partilhados com terceiros, incluindo a ANOVO, sob qualquer forma identificavel.

Declaragido de consentimento

[ ] Compreendi os procedimentos descritos acima. As minhas duvidas foram esclarecidas de modo
satisfatorio, e concordo em participar neste estudo. Recebi uma cépia deste formulario.

[ ] Dou permissio para esta entrevista ser gravada em formato digital.

[ ] Dou permissdo para que a informagdo recolhida seja publicada para fins cientificos, sem qualquer
referéncia a identidade do entrevistado.

Nome:

Assinatura

Data / /

Para quaisquer duvidas ou questdes sobre o estado do estudo, em qualquer momento, ¢ favor contactar:
Vitor Machado

Vitor.machado@outlook.com / up201004228@edu.fe.up.pt

Contacto: +351 939993300
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Anexo 3 - Guiao de Entrevista Qualitativa
Recrutadores com responsabilidade na triagem e sele¢do inicial

Enquadramento do estudo. O presente guido integra a metodologia da dissertagdo de Mestrado
em Engenharia de Servigos e Gestao (FEUP), centrada na analise do recrutamento enquanto
sistema sociotécnico de criagdao de valor organizacional.

O objetivo das entrevistas € compreender, a partir da perspetiva dos recrutadores enquanto
operadores do sistema, como sao desenhados, governados e avaliados os processos de
recrutamento, identificando:

* Critérios formais e informais de decisio;

* Pontos de pressao temporal e organizacional;

» Utilizagao de sinais ou proxies na triagem;

» Métricas e incentivos que moldam o comportamento decisorio;

* Impactos na experiéncia do candidato e na cria¢do de valor organizacional.

As entrevistas sdo semiestruturadas, confidenciais e destinadas exclusivamente a fins
académicos. Duracao estimada: 45 minutos.

SECCAO A — Enquadramento Profissional

Al. Funcdo atual e responsabilidades no processo de recrutamento.
A2. Tipo de organizagao:

L] Departamento interno de RH

[0 Empresa de recrutamento / consultora

L1 Outra:

A3. Anos de experiéncia em recrutamento.

A4. Tipologia de fungdes recrutadas com maior frequéncia.

SECCAO B - Desenho do Sistema de Recrutamento

B1. Descreva o processo tipico desde a defini¢dao do perfil até a decisdo final.

B2. Quais sdo as principais etapas e quem intervém em cada uma?

B3. Onde ocorrem as principais triagens (CV, entrevistas, testes, plataformas digitais)?

B4. Que informagao ¢ considerada essencial na triagem inicial?

B5. Em que pontos do processo existe maior pressao temporal?

B6. Que partes do processo sdo padronizadas e quais dependem de julgamento discricionario?

B7. Se pudesse redesenhar o processo, que etapas alteraria e porqué?

SECCAO C - Critérios Implicitos e Proxies

C1. Para além dos critérios formais, que fatores informais influenciam decisdes de
shortlisting?

C2. Como sao interpretadas trajetorias longas ou diversificadas?

C3. De que forma sao considerados elementos como a duragao da carreira ou datas de
formacao na triagem inicial?

C4. Como ¢ entendido o conceito de “overqualified”?

C5. J4 observou diferengas na progressao de candidatos ao longo do processo associadas a
perfis etarios distintos?
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C6. Existem critérios que, embora ndo mencionem idade, acabam por estar associados a
resultados diferenciados por faixa etaria?

C7. Em situagdes de pressao temporal, considera que determinados sinais (ex.: experiéncia
recente, data de formacao) sao utilizados como critérios simplificadores na triagem inicial?
SECCAO D — Métricas, Incentivos e Governaciio

D1. Que métricas avaliam o desempenho do recrutamento (tempo, custo, qualidade,
retencao)?

D2. Quem define essas métricas € como sdo monitorizadas?

D3. Existem incentivos para acelerar decisdes?

D4. Existem indicadores de impacto a médio ou longo prazo?

D5. Como ¢ ponderada a eficiéncia do processo face a composicao etaria dos candidatos?

D6. Existem métricas relacionadas com retengdo ou desempenho apo6s contratagdo que
influenciem decisoes futuras?

SECCAO E — Tecnologia e Automatizacio

E1l. Que ferramentas digitais ou algoritmos sdo utilizados?

E2. Quem configura filtros ou critérios automaticos?

E3. Sdo analisados os resultados do processo de recrutamento em func¢do das caracteristicas
da populagdo candidata?

E4. Como ¢ assegurada transparéncia para candidatos?

SECCAO F - Experiéncia do Candidato e Criaciio de Valor

F1. Que praticas existem relativamente a feedback e comunicagao?

F2. Na sua perspetiva, que aspetos do processo de recrutamento influenciam mais a
experiéncia do candidato?

F3. Em que situagdes a experiéncia de profissionais 50+ ¢ considerada relevante para o
desempenho da fungdo?

F4. Que riscos ou constrangimentos sao apontados?

F5. Que alteragdes ao desenho do sistema poderiam melhorar a inclusdo sem comprometer
desempenho?

Fim da entrevista. Agradeco a disponibilidade e contributo.
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Anexo 4 Codificacao e temas identificados nas entrevistas

Tabela 12 - Principais temas identificados nas entrevistas

Cédigo

EXC-
PRE

PROX-
ETA

FILT-
AUT

PRES-
TEMP

RED-CV

FIT-IMP

EXP-
PEN

TEC-
EST

OPAC-
PROC

HUM-
REV

ESC-
TAL

RAP-
DEC

Categoria tematica

Exclusdo precoce na

triagem inicial

Utilizacdo de proxies

associados a idade

Filtragem automatizada

de candidaturas

Pressdo temporal no

recrutamento

Reducdo da avaliagdo ao

percurso curricular

Critérios implicitos de

ajustamento cultural

Penalizagdo indireta de

trajetorias extensas

Associagdo entre
adaptag@o tecnologica e

idade

Falta de transparéncia

nos critérios de selegdo

Necessidade de
validagdo humana apos
filtragem

Escassez de talento
coexistindo com
exclusido

Simplificacdo da

decisdo sob pressao

Frequéncia

10

Evidéncia qualitativa
ilustrativa
“A primeira ponta de

triagem ¢ o CV.”

“O CV e o LinkedIn sdo o

primeiro ponto de triagem.”

“Ja tinhamos ali uma
inteligéncia  artificial a
funcionar.”
“Os clientes pedem-nos
sempre  candidatos  para
ontem.”

“Na primeira fase tentamos
perceber quem encaixa no

curriculo.”

“Se nao tivesse fit cultural,
ndo passava.”
“AS

exatamente o

vezes procuram
perfil do

colega que saiu.”

“Ha perfis mais dificeis e

muito especificos.”

“O processo dependia muito

do cliente.”

“Havia uma segunda triagem

mais humana.”

“Existe uma escassez de

perfis.”

“Temos de correr muito para

cumprir timings.”

Relacio com 0
enquadramento
conceptual

Filtragem inicial das
candidaturas

Utilizagdo  de  sinais

indiretos na avalia¢do

Simplificagdo da triagem

¢ automatizacao

Pressdo operacional e

rapidez de decisdo

Simplificagdo dos

critérios de selecao

Critérios informais de
avaliacdo
Preferéncia por perfis

previamente validados

Estereotipos associados a

adaptagdo tecnologica

Transparéncia e
comunicagdo no
recrutamento

Limites da automatizagdo

na selecao

Tensdo entre escassez de

talento e exclusido

Decisdo sob racionalidade
limitada
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Anexo 5 — Perfil dos entrevistados

Tabela 13 - Caracterizacio sintética dos entrevistados

Entrevistado = Experiéncia em Contexto Tipo predominante de recrutamento
recrutamento organizacional

El >10 anos Consultora de = Recrutamento especializado

recrutamento

E2 5-10 anos Empresa tecnologica Recrutamento interno

E3 >10 anos Consultora RH Recrutamento generalista

E4 5-10 anos Empresa multinacional Recrutamento corporativo

E5 >10 anos Consultora executiva Perfis qualificados

E6 3-5 anos Empresa servigos Recrutamento operacional

E7 >10 anos Recursos Humanos Recrutamento transversal

E8 5-10 anos Empresa tecnoldgica Perfis digitais

Nota: Os entrevistados foram anonimizados para assegurar confidencialidade e protecdo da
identidade profissional.
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Anexo 6 — Matriz de codificacdo qualitativa

Tabela 14 - Estrutura de codificacido tematica

Codigo

TRI_EXCL

PRESS_TEMP

PROXY IDADE

SOBREQUAL

TEC_ATUAL

FIT CULT

FEEDBACK

TRI_RAP

INCERTEZA

PRESS CLIENT

Categoria tematica

Exclusdo precoce

Pressdo temporal

Utilizacdo de proxies

etarios

Sobrequalificagdo

Atualizagao

tecnologica

Ajustamento

organizacional

Auséncia de feedback

Triagem rapida

Redugdo da incerteza

Pressao do cliente

Defini¢ao analitica

Interrup¢do da candidatura antes de
avaliacdo aprofundada

Necessidade de rapidez e aceleracao da
triagem

Inferéncia indireta da idade a partir do
percurso profissional
senioridade e

Associagdo  entre

desalinhamento funcional

Valorizacdo da experiéncia recente em
ferramentas e tecnologias

Interpretagdo subjetiva de
compatibilidade cultural

Interrupgéo comunicacional no
recrutamento

Avaliagdo curricular preliminar
abreviada

Utilizacdo de atalhos de decisdo

Necessidade de
pedidos externos

resposta rapida a

Exemplo de micro-

evidéncia

“o CV nao avangava”

“temos de fechar

rapidamente”

“data da licenciatura”

“perfil demasiado
sénior”

“falta experiéncia
recente”

“nao vai encaixar”

“deixam de responder”

“primeira
rapida”

filtragem

“tentativa de perceber
rapidamente”

“o cliente quer shortlist
imediata”

Nota: Os codigos foram desenvolvidos através de analise temadtica iterativa, articulando
categorias emergentes das entrevistas com dimensdes conceptuais identificadas na revisao da

literatura.
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Anexo 7 — Exemplo de codifica¢ao tematica

Tabela 15 - Exemplo de operacionalizacio da analise qualitativa

Excerto da entrevista

“Quando temos muitos curriculos, fazemos
uma primeira filtragem muito rapida.”
olhamos

“As vezes para a data da

licenciatura e percebemos logo o perfil.”

“Perfis muito seniores podem ndo encaixar
no que o cliente procura.”

“Nao ha tempo para analisar todos os
percursos em detalhe.”

“Muitos candidatos ficam sem qualquer
retorno.”

Codigo

associado

TRI_RAP

PROXY IDADE

SOBREQUAL

PRESS TEMP

FEEDBACK

Interpretacio analitica

Aceleragdo da triagem inicial em contextos
de elevado volume de candidaturas

Utilizacdo de elementos curriculares como
aproximagdo indireta a idade

Associacdo entre senioridade ¢ percecgdo de
desalinhamento funcional
associada a

Pressdo operacional

simplificagdo da decisdo

Auséncia de continuidade comunicacional ao
longo do recrutamento

Nota: Os excertos apresentados correspondem a micro-evidéncias representativas dos padrdes

identificados na analise qualitativa.
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Anexo 8 — Operacionalizacdo conceptual do estudo

Tabela 16 - Relacio entre enquadramento conceptual, varidveis e instrumentos

Conceito
analitico

Idadismo

organizacional

Proxies etarios

Justica processual

Pressao
organizacional

Triagem
curricular

Sistemas
sociotécnicos

Dimensao

Percegdo de
discriminagao

Utilizagdo de sinais
indiretos

Transparéncia e
feedback

Rapidez operacional

Avaliagdo preliminar

Articulacao entre

atores e tecnologia

Indicador / variavel

Dificuldade de
progressao no
recrutamento

Data de formagao,

duracdo da carreira

Clareza dos critérios e
retorno ao candidato

Tempo reduzido de
triagem

Filtragem inicial de
candidaturas
Interacdo entre
recrutadores, ATS e
métricas

Instrumento

Questionario

Questionario
entrevistas

Questionario

Entrevistas

Blueprint

entrevistas

Blueprint

Referéncia
conceptual

Posthuma &
Campion (2009)
Derous & Decoster
(2017)

Gilliland (1993)
Simon (1957);
Kahneman (2011)
Breaugh (2008)

Alter (2013);
Bitner et al. (2008)

Nota: A operacionalizacdo articula dimensdes quantitativas e qualitativas, permitindo

relacionar padrdes de percecdo com praticas organizacionais de recrutamento.
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Anexo 9 — Blueprint expandido do recrutamento

Tabela 17 - Pontos criticos identificados no blueprint do recrutamento

Etapa do recrutamento = Elementos observados

Submissao
candidatura

Triagem automatica

Triagem preliminar

Shortlist

Entrevista

Comunicacao final

da = Recolha de informacao curricular e pessoal

Filtragem por palavras-chave e critérios
formais

Avaliagdo rapida de CVs

Sele¢do de candidatos prioritarios

Avaliagdo subjetiva e ajustamento cultural

Feedback limitado ou inexistente

Potenciais efeitos associados

Exposi¢ao inicial de proxies etarios

Redugdo de diversidade de perfis

Exclusdo antes de  avaliagdo
substantiva
Amplificagdo de filtragens iniciais

Reforco de interpretacdes implicitas

Descontinuidade relacional

Nota: O blueprint permitiu identificar momentos criticos de decisdo distribuidos ao longo do

recrutamento, evidenciando a articulagdo entre critérios curriculares, pressao operacional e
mecanismos de selegao.
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