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Resumo

O presente relatério, foi desenvolvido no seguimento do estagio curricular, numa
empresa de engenharia sediada na zona metropolitana do porto, e cujo objetivo prendeu-
se com o desenvolvimento de diversas competéncias no ambito da gestdo de recursos
humanos, com enfoque na aplicacdo de conhecimentos praticos, do que fomos
aprendendo no decorrer da licenciatura e consequente mestrado em sociologia,
nomeadamente nas cadeiras vocacionadas para a sociologia do trabalho e das

organizacoes.

O presente relatorio estd dividido em trés momentos, um primeiro focado no
estudo do tema, fornecendo ao leitor os conhecimentos necessarios a compreensdo do
objeto que nos propusemos a estudar, fundamentando nos estudos e teorias
desenvolvidas por diversos autores. Num segundo momento, contemplamos a
experiéncia de estagio realizada em contexto empresarial, as atividades desenvolvidas,
assim como os procedimentos existentes nesse contexto de trabalho no que respeita ao
recrutamento e selecdo. Por ultimo abordamos algumas propostas de melhoria dos
processos existentes e que pudessem significar uma mais-valia para o contexto

organizacional em questdo.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; recrutamento e selecéo;

sociologia do trabalho.
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Abstract

This report was developed in the internship, that took place in an engineering company
based in the metropolitan area of Porto, whose goal was the development of various
powers in the field of human resource management, focusing on the implementation of
practical knowledge of what we were learning during graduation and consequent
masters in sociology, in particular in the disciplines designed for the sociology of work

and organizations.

This report is divided into three parts, the first focused on the study of the
subject, providing the reader with the knowledge needed for the understanding of the
object that we proposed to study, stating in studies and theories developed by several
authors. In a second moment, we contemplate the internship experience in the corporate
context, the activities that we developed, as well as the existing procedures in this
context in relation to recruitment and selection. Finally we discuss some proposals for
improvement of existing processes and that could mean a more value to the

organizational context in question

Keywords: Recruitment and Selection; Human resource Management; Sociology of
Work.
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Introducéo

Atualmente sdo diversas as configuracGes das empresas que permanentemente
sofrem reestruturacbes decorrentes das mudancgas inesperadas e inconstantes do
mercado de trabalho. A preocupacdo com formas de trabalho mais flexiveis e distintas
do que ja existe; o crescente investimento da inovacdo e no capital humano, tornam as
empresas atuais menos rigidas e mais focadas nas formulas de sucesso.

O caminho tem sido no sentido de investir nas pessoas, porque sdo elas que
possibilitam o diferenciamento crescente nas formas de estar e de se posicionarem as
organizagdes. E explicito o avanco tecnoldgico e o cada vez maior investimento em
formas de trabalho que se apoiam nestes mecanismos, mas sdo das pessoas que este
crescimento tecnoldgico vive e é delas que depende para permanecerem de forma
diferenciada no mercado de trabalho. E notorio, que existe uma crescente preocupacao
em criar novas solugdes, voltadas para a satisfacdo das necessidades dos clientes, em
manter a atividade da empresa ativa e presente nos meios de comunicagdo, em estar a
par do que acontece na concorréncia. Todos estes aspetos levam a uma necessidade de
investimento maior, 0 investimento nos recursos humanos.

E precisamente nesta tematica que nos focamos, no desafio de encontrar os
melhores recursos capazes de fazer a empresa evoluir, que acrescentem mais-valia, que
apostem em novas formas de pensar e de estar, e € precisamente neste ponto que as
empresas deverdo possuir um maior investimento, na procura, nos instrumentos de
analise, no diagndstico daquilo que é realmente importante.

Os recursos humanos, detém um papel crucial nas empresas nos dias de hoje,
principalmente nas empresas de servicos que ocupam grande parte da economia
nacional. Isto ocorre porque s6 as empresas focadas em encontrar trabalhadores
capazes, conseguem desenvolver e oferecer solu¢Bes a medida, ao passo que ganham
maior nome no mercado de trabalho e obtém maiores ganhos econdémicos.

Ainda que ocorra de forma bastante recorrente e até diaria em muitas empresas,
0 recrutamento e selecdo ndo se apresenta como um processo simples. Comporta
diversas etapas cada uma com uma importancia crucial para desvendar o candidato que
melhor se adapta as necessidades da procura. Seja em modalidades de contratacdo
direta, outrsourcing, trabalho temporario, 0o processo deve obedecer a procedimentos

bastante rigidos e estarem alinhados numa unica direcdo, a da captacdo da pessoa que
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demonstre maiores qualificagbes e competéncias, que seja capaz de desenvolver o
trabalho, e em muitos casos que seja capaz de trazer novas ideias e solugdes.

Assim, importa refletir na forma como as empresas se tém preocupado com essa
captacdo de talento, como o tém feito, e o que as diferencia relativamente as formas de
gestdo de ha umas décadas atras. Para perspetivarmos essas preocupacfes assim como o
modo de atuacdo das empresas no contexto atual, focamos trés momentos neste texto.
Um primeiro momento introdutorio, referente a temética do recrutamento e selegéo e da
funcdo/gestdo de recursos humanos, as suas sucessivas etapas e procedimentos
associados; um segundo, resultado da experiéncia vivenciada em contexto de trabalho,
no decorrer das tarefas desenvolvidas no estagio curricular numa empresa de engenharia
sediada na zona metropolitana do Porto; e um ultimo voltado para as tentativas de
melhoria dos processos observados durante o periodo do estagio.

Importa referir, que o presente estudo teve presente uma abordagem a praticas e
propostas de melhoria aplicaveis a realidade de estagio curricular desenvolvida, no
entanto, estas poderdo ndo ser ajustaveis a outras realidades ou contextos trabalho de
que dependem da complexidade da empresa. O estagio curricular foi realizado de
outubro 2015 a fevereiro de 2016 cumprindo um total de 500 horas, periodo previsto no
plano curricular no mestrado em sociologia e que dependeu unicamente de uma escolha
pessoal para a realizacdo do estudo. Atendendo ao departamento de recursos humanos o

objetivo do estagio realizado foi o foco nas tarefas inerentes ao recrutamento e selecéo.
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Capitulo I | A Gestédo de Recursos Humanos: questfes introdutdrias

1.1.  Evolugdo da Fungéo de Recursos Humanos: O caso Portugués.

A gestdo de recursos humanos ndo é uma tematica atual, no entanto o papel das
pessoas dentro das organizacGes foi sofrendo ao longo dos anos diversas alteraces,
assim como aconteceu com a forma de organizacdo do trabalho. Podemos afirmar que
“As estruturas fortemente hierarquizadas, herdadas do passado, vdo sucedendo as
organizagoes flexiveis com 2 ou, quanto muito 3 niveis hierarquicos.” (Camara, Guerra
e Rodrigues, 2007, p.58)

Por outro lado, atualmente as empresas possuem outras preocupacgdes acrescidas
para além da mera produtividade, como é o caso do bem-estar dos colaboradores ou a
prépria responsabilidade social que comecam a gerar no seio das organizacGes um
debate mediatico. “ (...) o relacionamento entre colaboradores e empregadores ja nao ¢é
sobretudo uma relacéo de trabalho «trabalho preponderante», mas antes uma relagéo de
parceria, mais ou menos estavel, quanto for mais ou menos duradoura a convergéncia de
interesses entre ambas as partes” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2007, p.56)

No entanto, temos que pensar a relagdo com o trabalho como uma relacdo mais
fragilizada pelas alteracdes ocorridas no mercado de trabalho, pela globalizagdo assim
como pelo individualismo crescente, que acabam por ndo criar a possibilidade de um
desenvolvimento estavel do vinculo laboral, colocando a relacdo entre trabalhador e
empresa numa linha ténue. Exemplo disso, sdo as modalidades de contrato de trabalho
nos dias de hoje, pelo que os contratos de trabalho sem termo estéo a decrescer cada vez
mais e a facilidade de substituicdo dos trabalhadores é uma realidade frequente, tendo
em conta que a oferta de trabalho ndo chega a ser suficiente para a procura do mesmo. E
cada vez mais vulgar vermos anuncios de trabalho temporario, ou por outro lado,
contratos de trabalho que ndo delimitam a periodicidade do vinculo laboral, podendo
este terminar assim que o empregador considerar que o trabalho desempenhado j& nédo
trds mais-valia para a organizagdo. Serd importante a esta parte compreendermos que
podemos falar em varias modalidades de contrato de trabalho. Um contrato de trabalho
é“ (...) aquele pelo qual uma pessoa se obriga, mediante retribui¢do, a prestar a sua
actividade a outra ou outras pessoas, sob a autoridade e direccdo destas ” (Gongalves ¢
Alves, 2004, p.47). Podemos assim afirmar a existéncia de quatro tipos de contrato de

trabalho, nomeadamente o contrato de trabalho a termo certo que ocorre (...) pelo
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periodo acordado, mas ndo pode exceder trés anos, incluindo renovagdes, nem ser renovado
mais de duas vezes. A duracdo maxima do contrato pode ser reduzida para 18 meses, caso se
trate de pessoa a procura de primeiro emprego, ou para dois anos, caso se trate de um
empregado de longa duracdo, ou Se a empresa a contratar esteja a comegar ou a langar uma nova
atividade e tenha menos de 750 trabalhadores ( CGD, Salto Positivo, Programa de Literacia
Financeira p. 1) Os contratos de trabalho a termo incerto dizem respeito aos “(...) contratos
sem um prazo definido com os seus trabalhadores nas seguintes situagdes: substituicdo direta ou
indireta de trabalhador ausente ou que esteja em licenca sem vencimento; no caso de atividades
sazonais ou tenha uma obra, projeto ou outra atividade temporaria.” (CGD, Salto Positivo,
Programa de Literacia Financeira p. 1). Para além destas duas modalidades, importa referir o
contrato de trabalho sem termo que ocorre quando ndo existe (...) uma duragio previamente

fixada pelas partes e podem durar indeterminadamente, sé cessando nos termos da Lei. Segundo o Codigo
do Trabalho, considera-se contrato de trabalho sem termo desde que ndo seja um trabalho temporario ou

em que falte a reducdo a escrito das datas de celebracdo do contrato, inicio do trabalho bem como do seu

termo. (CGD, Salto Positivo, Programa de Literacia Financeira p. 1) Por Gltimo o contrato de

trabalho a tempo parcial refere-se, (...) a um periodo normal de trabalho inferior ao praticado a
tempo completo. Caso ndo haja um periodo normal de trabalho, considera-se uma média no periodo de
referéncia. O trabalho a tempo parcial pode ser prestado apenas em alguns dias da semana, por més ou

por ano, devendo estar estabelecido por acordo. (CGD, Salto Positivo, Programa de Literacia Financeira
p. 1)
Esta incerteza no que concerne aos lacos laborais leva a equacionar, um maior

turnover, pelo que o gestor de recursos humanos, apresenta-se aqui uma figura fulcral,
ndo apenas pelas responsabilidades administrativas e burocraticas que Ihe competem,
mas também pela responsabilidade sobre esta necessidade constante de novas
contratacdes, procura de novos perfis e posterior selecdo dos mesmos.

Atualmente as empresas tendem a valorizar muito mais aspetos como as
competéncias, ou seja, “ (...) as interagdes entre, de um lado, as pessoas e 0S seus
saberes e capacidades e, de outro, as organizagcdes com 0s seus desenvolvimentos no
campo dos processos de trabalho e dos processos relacionais” (Sousa et al, 2006,
p.140), do individuo, a inovagdo, a organizagéo, a evolugdo do produto e ndo tanto a
produtividade no seu significado inicial. Costa (2006), considera a nocdo de
competéncia como uma caracteristica atribuida ao trabalhador e que emerge de uma
nogdo de polivaléncia “ (...) entendida como um novo conjunto de capacidades que
possam responder a complexidade e a imprevisibilidade no “novo” modo de produzir”
(Costa, 2006, p.131).

10
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Segundo Sousa et al (2006), as pessoas “ (...) deixaram de ser vistas como
simples recursos com determinadas competéncias para executar as tarefas e para
alcancar os objetivos da organizacdo, para passarem a ser consideradas pessoas na
verdadeira acepgao da palavra: com valores, crencgas, atitudes e objetivos individuais™.
(Sousa et al, 2006, p.8)

Assim, as empresas comecam a valorizar o papel das pessoas e o potencial que
possuem para 0 seu crescimento econémico. A tematica da gestdo de recursos humanos
tem ocupado muito da agenda mediatica, na medida em que a competicdo no mercado
de trabalho é cada vez maior e a procura de talentos e de pessoas capazes acaba pode ser
um verdadeiro desafio. “O reconhecimento de que ndo basta dispor da mais avancada
tecnologia, de uma solida base financeira, ou de uma posicdo dominante no mercado para
assegurar o sucesso, se as mesmas nao forem sustentadas por uma forca de trabalho motivada,
com um perfil de aptidGes virado para o futuro e elevada produtividade, constitui, de per si, uma
notavel alteracdo da mentalidade de muitos gestores” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013,
p.47) O desafio das empresas prende-se desta forma com a retencdo do potencial
humano e com a gestdo que sera feita desse trabalhadores, de forma a manté-los ativos
no dia-a-dia da organizacédo, e com o objetivo de montar uma equipa de trabalho coesa e
com objetivos bastante definidos. A empresa apenas podera crescer e desenvolver-se se
todos os trabalhadores estiverem alinhados num objetivo Unico e comum, e isso tem de
ser trabalhado, através das equipas de recursos humanos junto dos Orgdos da
administracdo e em concordancia com aquilo que trara maiores beneficios sustentados a
longo prazo.

Atualmente, num mundo cada vez mais globalizado, embora o nimero de
oportunidades dentro do mercado de trabalho sejam mais diversificadas, o que acontece
é que existe, uma grande incerteza e a necessidade de uma readaptacdo constante ao
ambiente de mudanca que se vive. “As expectativas sao elevadas para as organizagoes e
para as pessoas que as integram e 0 sucesso tem que ser alcancado num ambiente
extremamente competitivo”. (Carvalho et al, 2014, p.27)

Por outro lado, ndo podemos esquecer o impacto da globalizacdo ao nivel do
emprego. Se por um lado pensamos as novas tecnologias como impulsionador para o
desenvolvimento do emprego, temos que equacionar todas as alteracGes que este veio
comportar. Assim, a tecnologia “ (...) esta a desempenhar maltiplos papéis. A substituicdo
de empregos manuais rotineiros por maquinas e robds ¢ uma tendéncia poderosa, sustentada e,

por vezes, em aceleracdo na indlstria e na logistica. Ao mesmo tempo, as redes de

11
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b

computadores estdo a substituir empregos administrativos por processamento de informacéao.’
(Carvalho et al, 2014, p.28)

Antes de pensarmos sobre as questdes que advém a gestdo de recursos humanos,
sera importante refletirmos sobre o conceito de organizacdo, ou seja “ uma entidade
social, conscientemente coordenada, gozando de fronteiras relativamente bem
delineadas, que funciona numa base relativamente continua” (Bilhim, 2006, p.21). Estas
partes possuem uma relacdo de interesses entre si, neste caso entre o trabalhador e o
empregador e é a partir deles que se fomentam as relacdes e o desenvolvimento do
trabalho.

Importa focar trés conceitos fundamentais, sobre os quais qualquer empresa se
pauta. S&o eles, a eficiéncia, a eficacia e o desempenho. Santos (2008), a eficiéncia
prende-se com a relacdo entre os inputs e 0s outputs da empresa, isto é, a relacdo
existente entre o produto final ou o servico prestado, e os recursos utilizados para o
efeito. No que respeita a eficiéncia, Santos (2008) define-a como o cumprimento dos
objetivos que a empresa previamente se propds atingir.

Desta forma, a Gestdo de Recursos Humanos ndo comportou sempre 0 mesmo
significado e ainda hoje existe mais do que um sentido relativamente as funcdes
desempenhadas pelos Gestores de Recursos Humanos. Definamos gestdo “ (...) como o
processo de administracdo e coordenacdo de recursos de forma eficaz e eficiente de modo a
atingir os objetivos da organizagdo (...) refere-se a0 processo de planeamento, organizagéo,
diregdo e controlo da afetagdo de recursos para o alcance das metas estipuladas™ (Carvalho et
al, 2014, p.39).

Segundo o mesmo autor, o gestor comporta em si diversas funcdes, desde o
planeamento, ou seja, delimitar como o0s processos devem ser realizados, antecipando
0s problemas que possam surgir; organizacdo, neste caso dos recursos e dos
trabalhadores de forma a alcancar os objetivos desejaveis; direcdo, ou seja, ser capaz de
liderar e levar os outros a alcancar determinado fim; e controlar, de forma a perceber se
tudo se encontra devidamente alinhavado para atingir 0s objetivos inicialmente
estipulados.

Torna-se necessario pensar nesta figura do gestor tendo em conta as competéncias
que devera possuir, falamos aqui em competéncias conceptuais, humanas e técnicas. As
competéncias conceptuais, prendem-se com a capacidade do gestor em pensar a
organizacdo como um todo, ou Seja, pensar a organizagdo como um composto por varias

partes que se articulam com o meio envolvente possuindo com isso um determinado fim
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a atingir. Por sua vez, as competéncias humanas, referem-se a capacidade do gestor em
lidar com o outro, a trabalhar em equipa, a liderar e a saber acima de tudo estabelecer
uma comunicacdo saudavel com os trabalhadores. Por Gltimo, as competéncias técnicas
relacionam-se com os conhecimentos especificos do gestor para a realizacao da funcdo,
ligadas na maioria das vezes as areas técnicas especificas (Carvalho et al, 2014).

O significado da fungéo, assim como 0s objetivos, as tarefas desempenhadas, 0
posicionamento organizacional dos recursos humanos foram, ao longo das décadas,
sofrendo algumas alteracdes até chegar a realidade dos dias de hoje. Importa perceber,
que existem diferentes tipos de gestdo e que esta devera sempre ser adaptada a0 meio
em que se insere, ao tipo de organizacdo que incorpora e aos trabalhadores que a
integram, pelo que cada tipo de gestdo devera ser orientada para os resultados
especificos que a empresa pretende atingir, e ndo seguir um padrdo anico.

Foram varios os autores que se debrucaram sobre 0s conceitos de gestdo. Existem
inimeras razBes para a GRH possuir atualmente objetivos distintos daqueles que
existiam nos anos de 1970. Isto acontece, na medida em que as empresas procuram
novas formas de entrar no mercado e de fazer a diferenca, pois, a oferta de produtos e
servicos € uma constante, e a capacidade de diferenciacdo e de oferta de algo novo,
dentro deste mercado de trabalho tdo competitivo potencia a mudanca de pensamento e
a procura pela inovacdo. Entenda-se aqui esta procura pela inovagdo como “ (...) um
olhar novo sobre a industria, 0 mercado, as organizacGes e 0S processos de negocio,
oferecendo solucBes alternativas, capazes de ajudar as organizacdes a tirar partido da
propria intensificacdo da concorréncia e do crescente alargamento dos mercados.”
(Santos, 2008, p.594). Assim, segundo Melo e Machado (2011) o conceito de gestdo de
recursos humanos ndo existia antes dos anos 1980, e esse surgimento deveu-se as
transformacdes ocorridas a nivel externo, como é o caso do aumento da
competitividade, o aumento da preocupacdo com o papel das pessoas dentro das
organizacg0es, a procura pelo enriquecimento e estratégias de aumento da produtividade
dentro das diferentes areas de negocio. “Hoje em dia, ndo faz sentido gerir os RH de
uma organizacdo de forma meramente administrativa, sem qualquer tipo de ligacéo
estratégica as restantes dimensdes organizacionais” (Melo e Machado, 2011, p.43)

Nem sempre a gestdo dos recursos humanos era vista como um instrumento
indispensavel a sobrevivéncia das organizagGes. As primeiras teorias, as teorias
classicas, sdo reflexo dessa visdo da gestdo das pessoas em finais do seculo XVIII. O

surgimento da Era industrial, trouxe a passagem para uma forma de trabalho mais
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corporativa, em que os trabalhadores estavam dispostos a realizar o trabalho num
periodo de tempo estabelecido, e com uma maior disciplina e hierarquizacdo do modo
de organizagdo do negécio, uma maior segmentacdo das tarefas desenvolvidas e
diminuicdo da autonomia do trabalhador para producdo total do produto. Posteriormente
isto veio a intensificar-se com o aparecimento da maquina que tornou 0S Processos
produtivos muito mais automaticos, e a perda de certos conhecimentos por parte dos
trabalhadores, em paralelo com a cada vez maior dependéncia destes instrumentos
mecanizados (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013)

Com estas transformacdes nascem as teorias classicas do trabalho, que defendem
diferentes modos de perceber e conceber 0 neg6cio e as pessoas. Camara, Guerra e
Rodrigues (2013) falam-nos das teorias classicas que antecederam as atuais formas de
pensar o trabalho e a gestdo de recursos humanos. Segundo Taylor, o trabalho deveria
ser completamente orientado definido pela chefia, de modo a definir e distribuir as
tarefas pelos trabalhadores e a rentabilizar a forma de conceber o trabalho. Tudo isto
tinha como objetivo o desenvolvimento de um maior volume de trabalho, no menor
tempo possivel ao passo que se obtém um maior lucro e menor desperdicio de tempo
com cada atividade. Pretendia-se igualmente que o trabalhador fosse capaz de se
especializar numa Unica tarefa e desempenha-la com a maior rapidez e eficiéncia
possivel, dai que os trabalhadores deveriam ser avaliados e enquadrados no posto em
que possivelmente fossem mais perspicazes apdés uma primeira avaliacdo. Nesta
perspetiva, a supervisao era uma tarefa indispensavel pois era a forma que possibilitava
detetar determinados erros que pudessem estar de certa forma a comprometer a
produtividade.

Segundo Carvalho et al (2014), embora a teoria de Taylor, resultasse em niveis de
producdo bastante significativos, foi alvo de inUmeros protestos, posto que, houve quem
defendesse que esta gestdo cientifica, ndo consegue manter o cumprimento dos
objetivos a longo prazo, pois ndo tem em conta as necessidades dos trabalhadores, ndo
em termos econdmicos, porque se conseguiu efetivamente um aumento dos salarios e da
produtividade, mas em termos fisicos e psicolégicos, pois leva a um trabalho rotineiro e
desprovido de qualquer conteudo, considerando os individuos como méaquinas e ndo
como seres racionais. Uma outra desvantagem apontada prende-se com a reducédo dos
postos de trabalho existentes, pois ao tornar-se mais rapido e automatico, 0 processo

produtivo deixa de necessitar de tanta mao-de-obra.
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Fayol na Teoria Classica da Administracdo, foi o primeiro autor capaz de
delimitar as principais atividades do gestor, atividades como planear, organizar,
comandar, coordenar, e controlar. Via na administragdo a melhor forma de conseguir
organizar uma organizagdo. Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2013) os principios
que orientam a administracdo da organizacdo para Fayol sdo, a divisdo do trabalho,
essencialmente por forma a obter mais ganhos de produtividade, a autoridade-
responsabilidade, existindo um gestor capaz de organizar o negécio e definir as fun¢bes
de cada um dentro da organizacdo, isto sem que a sua autoridade seja por algum motivo
questionada. Da mesma forma, Fayol acredita que a organizacao deve reger-se por um
objetivo que seja comum a todos os seus membros, possibilitando-lhe caminhar numa
Unica direcdo e atingir os objetivos delineados, o que leva a que outros interesses
menores ndo possam ter implicacdes naquilo que é o objetivo da empresa em si. Fayol
contempla ainda a questdo da remuneracdo como elemento importante para manter o
trabalhador motivado e focado no objetivo que se pretende atingir. Camara, Guerra e
Rodrigues (2013) elencam ainda na teoria de Fayol principios como a hierarquia, a
ordem, a equidade, a estabilidade do pessoal, a iniciativa e a unido, tudo isto para que a
empresa consiga atingir uma maxima comum que é o lucro e a sustentabilidade do
negadcio.

Das teorias classicas, importa ainda fazer referéncia a Teoria Burocratica da
Administracdo desenvolvida por Max Weber. Segundo Carvalho et al (2014), o autor
traz para o debate acerca da gestdo, a necessidade das empresas possuirem uma
hierarquia definida de forma a permitir alcancar a maior organizagédo e rentabilidade

(13

possiveis. Neste tipo de organizagdo dos recursos humanos “ (...) os subordinados
aceitam as ordens dos superiores pois concordam com um conjunto de procedimentos
ou normas que consideram legitimos e dos quais deriva o comando” (Carvalho, et al,
2014, p.57). O autor acredita que, existindo esta hierarquia definida cada elemento da
organizacdo sabe exatamente o0 seu lugar e a quem reportar, ao passo que compreende
uma série de regras e concorda com elas para assim haver uma relacdo de trabalho
saudavel entre os membros da empresa. Defende que, com este tipo de organizacéo os
beneficios sdo diversos, na medida em que se consegue uma maior organizacdo, dar
resposta aos problemas com maior rapidez e eficiéncia, uniformizar os procedimentos
de trabalho e a forma como se encontram delimitados, e controlar e influenciar as

decisdes dos demais trabalhadores.
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O aparecimento da Escola das Relagfes Humanas nos anos 30 e 40 veio contrariar
esta forma de gestdo, por acreditar que esta pressdo exercida pelos gestores de topo
acaba por comprometer a fiabilidade da relagdo dos subordinados para com estes, ao
passo que as regras burocraticas, quando entram em confronto com os interesses dos
individuos acabam por dificultar a sua aceitagdo como normas legitimas. Apontam
ainda, que este modelo ndo seria aplicado, por exemplo, as organizac¢des informais, ndo
contempladas em nenhum momento pelos autores (Carvalho et al.,, 2014). Esta
abordagem defende que “ (...) as organizagdes sdo sistemas sociais corporativos e nao
sistemas mecanicistas (...) compostas por sistemas informais com regras, praticas e
procedimentos especificos, nos quais 0 homem € visto como um ser emocional e néo
meramente econdémico e racional” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013, p.84).

Nos anos 1920 as Teorias Comportamentalistas, procuram também contrariar
alguns dos obstaculos com os quais se deparam a dada altura as Teorias Classicas. De
entre estas, podemos referir a Teoria das Necessidades de Abraham Maslow; Estudos de
Hawthorne e Elton Mayo e a Teoria X e Y de Mcgregor.

Relativamente a Teoria das necessidades de Maslow, o autor apresenta-nos uma
piramide onde contempla, cada uma das necessidades que possuimos enquanto seres
humanos, colocando na base as fisiol6gicas, seguidas das necessidades de segurancga
(protecdo, sentimento de estabilidade e de salde); o amor e o relacionamento; a estima e
a por fim a realizacdo social (Santos, 2008). Cada uma destas necessidades possui um
peso determinante nas atitudes dos individuos, pelo que que cada pessoa apds alcancar
um patamar, vai procurar sempre atingir o seguinte e assim sucessivamente. Isto leva a
refletir na forma como cada pessoa perspetiva o trabalho, quer unicamente como um
meio para obter recursos econdmicos e financeiros, quer para realizacdo pessoal,
aquisicdo de status, prestigio, e integracdo em novos grupos.

As Teorias de Elton Mayo demonstraram-se também impulsionadoras na
mudanca destas formas de pensamento, na medida em que colocam em discussédo na
arena do estudo da gestdo a implicacdo das questdes psicoldgicas e sociais, para além
das fisicas, no desenvolvimento dos processos produtivos. Procuraram demonstrar como
esses aspetos podem ser bastante mais relevantes para a compreensdo de alguns
comportamentos dos trabalhadores. Apoiaram-se num estudo com o objetivo de
perceber o efeito da luminosidade (com implicagcbes no ambiente fisico do local de
trabalho), na produtividade dos individuos, em dois grupos distintos. Procederam &

reducdo da luminosidade num dos grupos e mantiveram a mesma num outro e nao
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houve implicacbes ao nivel do trabalho e da producgdo. Partindo deste pressuposto,
pretenderam demonstrar que a produtividade de um trabalhador é tanto ao mais superior
quanto maior for a sua integracdo no ambiente de trabalho e no grupo e ndo tanto
determinada por alteracbes no ambiente fisico. “Sejam quais forem a remuneragdo, a
duracdo do trabalho, os tempos de repouso, etc., a coesdo do grupo, a discussdo com as chefias e
a participacdo permitem a satisfacdo no trabalho das operarias e determinaram a sua
produtividade” (Filleau e Marques-Ripoull, 2002, p.102)

Estas teorias pretendem ainda contrariar as teorias classicas, quando afirmam que
a definicdo e atribuicdo de uma Unica tarefa especifica ao trabalhador, sendo esta a
mesma que vai realizar continuamente, ndo é sin6nimo de maiores indices de
produtividade, pois, nos contextos explorados os trabalhadores trocavam de posto de
forma a quebrar a monotonia e, como resultado, a produtividade ndo sofria quebras com
isso. “Esta experiéncia demonstrou que a recompensa salarial ndo ¢ o inico meio de
motivar os trabalhadores, pois estes sdo também motivados por recompensas sociais,
simbolicas e ndo materiais.” (Carvalho, et al, 2014, p.)

Por fim a Teoria X e Y de McGregor define a existéncia de duas formas de
pensamento por parte dos gestores. Sendo este quem detém o controlo sobre 0s recursos
da organizacao podem possuir dois pontos de vista distintos. Por um lado (Teoria X) 0s
individuos trabalham embora contrariados, pelo que vao implicar no trabalho o menor
esforco e dedicacdo possiveis, cabendo aos gestores um maior acompanhamento e
tentativa de motivacdo destes para o trabalho, ou por outro lado (Teoria Y), as pessoas
trabalham porque efetivamente gostam do que fazem e ndo estdo contrariadas no local
de trabalho. Neste Gltimo caso a intervencdo em termos de gestdo poderad ser menor e a
participacdo dos individuos nos processos de tomada de decisdo sobre variados
processos incluidos no trabalho que desenvolvem pode ser maior (Carvalho et al, 2014).

Na sequéncia destas teorias surgem as Teorias Modernas, onde se inclui a Teoria
Sistémica e a Teoria Contingencial. A primeira é “ (...) assente na ideia de que as
organizacOes podem ser encaradas como sistemas, enquanto conjunto de partes inter-
relacionadas que actuam como um todo, na prossecucdo de objetivos comuns (...) ”
(Santos, 2008, p.102) Assim, as empresas sao um exemplo de um sistema aberto, dada a
intensidade de trocas que permanentemente tém com o exterior, ja que é de |4 que
adquirem as matérias-primas, onde encontram a tecnologia e o know-how e é la que
serdo vendidos os produtos. Tudo isto em condigdes econdmicas e sociais (valores

juridicos, culturais, etc.) que ndo serdo facilmente alteraveis pela empresa. Para estes
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sistemas abertos € de grande importancia o processo de trocas com o exterior; 0S
sistemas funcionam segundo ciclos de eventos que se repetem e combinam e estdo
constantemente em condi¢Oes de modificarem o seu funcionamento em funcdo dos
resultados obtidos. Santos (2008), descreve este sistema como algo que devera permitir
adaptar-se e responder aos constrangimentos do meio envolvente, pelo que devera ter
um caracter bastante flexivel. Por outro lado, as organizagdes devem querer manter-se
em constante comunicacdo com o exterior de forma a manter a sua sustentabilidade, o
que implica levar ao exterior algum bem ou servico novo que crie a necessidade nas
pessoas para o adquirir. Assim, as empresas funcionam em interligacdo constante com o
ambiente levando até ele o resultado do trabalho realizado e obtendo dele condi¢des
para a sua continuidade.

A Teoria Contingencial, por sua vez, surge a partir dos anos 1960 quando as
organizagBes comegam a ser vistas como sistemas abertos. “Esta abordagem vai além da
teoria de sistemas quanto ao estudo do ambiente, pois considera que as condigdes do
ambiente produzem efeitos e transformagdes nas organizac¢des” (Carvalho, et al, 2014,
p.68). Assim, a empresa pode ser contingente em relacdo a muitas variaveis, seja a
tecnologia que € utilizada no sistema de producdo de um servico; a dimensdo da
organizacdo; a sua antiguidade ou seja ao seu ciclo de vida; ao modo como € feita a
lideranca; o contexto onde o trabalho se desenvolve ou até a prépria cultura
organizacional. Estes condicionamentos podem, desta forma, potenciar ou restringir o
desenvolvimento de uma organizagdo. Esta teoria entende as organizagdes como “ (...)
sistemas e de estreita correlagéo identificada entre o0 meio envolvente e a tecnologia
utilizada com a estrutura, funcionamento e comportamento organizacionais (...) ”
(Santos, 2008, p.103).

Estas abordagens, tanto as Classicas como as Comportamentais e as Teorias
Modernas de Gestdo, acabaram por ser determinantes para compreender como, ao longo
das dltimas décadas o conceito de gestdo foi evoluindo, e como consecutivamente
comecaram na esfera social, a valorizar-se diferentes aspetos da gestéo.

Atualmente existem também inumeras teorias fruto destas abordagens anteriores,
como é caso das teorias ligadas a ética e responsabilidade social, a liderancga, as formas
de gestdo relacionadas com a globalizacdo e a era do conhecimento, gestdo da
qualidade, empreendorismo e inovacdo. Também estas possuem mais do que uma
perspetiva e ndo sdo aceites de igual forma por todos os autores. Sousa et al, (2006),

vém esta evolucdo das teorias da gestdo como uma evolugdo da prépria forma de
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pensamento das organizaces. Uma das perspetivas existentes designou-se por Gestao
de Pessoal, e esta voltada para as fungbes de processamento de salérios, contratos de
trabalho, despedimentos, focando claramente aspetos muito mais ligados a vertente
administrativa.

Mais tarde esta perspetiva acaba por mudar, dando lugar a uma articulagdo com a
estratégica econdmica da empresa. Por outras palavras, comeca a pensar-se nesta gestao
como forma de garantir que os recursos humanos da empresa, a mao-de-obra, estdo de
facto a desenvolver as atividades de forma a gerar o maior lucro possivel. Assim, 0s
responsaveis de recursos humanos acabam por continuar sem deter um papel ativo nas
opcOes e planos estratégicos da empresa de forma direta.

A partir da década de 1990, comeca a pensar-se nos recursos humanos como parte
integrante e influente nas questfes estratégicas da empresa, ou seja, sdo dois mundos
que se complementam e podem funcionar mais eficazmente quando conjugados, de
forma a gerar o maior beneficio possivel para a organizagdo. Isto, porém, ndo invalida
que sejam 0s recursos humanos da empresa a tratar igualmente de toda a questéo
administrativa e burocrética.

Parente e Brandao (1998), fazem também referéncia a estas trés fases da evolucao
da funcdo da gestdo de recursos humanos, afirmando que antes da tematica ser alvo de
estudo, sempre se defendeu uma “ (...) concepgdo imperante de que ndo existia
qualquer relacdo entre o subsistema técnico-econdémico das empresas € 0 seu subsistema
socio-cultural.” (Brandao e Parente, 1998, p.1)

Com o fim do século XIX e inicio dos anos 1950/60 comegam a surgir alguns
servigos especializados voltados para as questdes do recrutamento, gestdo dos contratos
de trabalho e mais tarde implementacdo da formacdo em alguns casos em que ndo
existia mao-de-obra especializada para a ocupacao de determinados postos de trabalho.
Ainda que antecipasse uma preocupacdo com algumas questdes nunca antes colocadas
em discussdo, como e por exemplo, esta preocupacdo com a formacao, a gestdo nesta
altura comportava ainda uma vertente muito administrativa.

Com a chegada dos anos 60 e 80 a concepgéo da gestdo passa a estar mais voltada
para uma vertente humanista, designada por Gestdo de Pessoal. “A fungdo assume-se
como éarea de gestdo, encarregue de gerir 0S recursos em termos de emprego,
remuneracgdo, formacdo, duracdo do trabalho e desenvolvimento de instrumentos de
gestao especificos” (Parente e Branddo, 1998, p.3). Assim, 0s recursos humanos da

empresa, passam a ser vistos, ndo unicamente como um custo mas também como um
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recurso, dependendo da capacidade da empresa saber adapta-lo e este adaptar-se as
adversidades do mundo laboral. Depende aqui da gestdo dos recursos humanos,
preocupar-se com esta vertente mais humanista, com o objetivo de apoiar 0s seus
membros. Comeca a pensar-se nesta fase na possibilidade de conciliagdo entre os dois
mundos, 0 econdmico e o social.

A Ultima fase data aos inicios da década de 80. Esta terceira, denominada agora
por Gestdo de Recursos Humanos, definicdo que se mantém até aos dias de hoje, coloca
toda a importancia nos recursos humanos da empresa, acreditando que € neles que se
concentra a sua capacidade de crescimento de desenvolvimento (Parente e Brandao,
1998). O motivo desta mudanca de pensamento, deve-se a Vérios fatores,
nomeadamente, a aceleracdo da inovacao tecnoldgica, o fato das taxas de crescimento
econdmico terem sofrido um decréscimo, assim como diminuiram as possibilidades de
desenvolvimento de uma carreira sélida e a progressdéo na mesma; 0 aumento
significativo das taxas de desemprego, que levam a equacionar as antigas formas de
gestdo assim como a procura de alternativas; o aumento da concorréncia no mercado de
trabalho tanto a nivel nacional como internacional; o despertar do interesse publico
acerca da responsabilidade social das empresas, leva também a pensar novas formas de
apresentacdo positiva das empresas ao nivel social, através de agBes no sentido de
responder a problemas sociais e, por Gltimo, o facto de a méao-de-obra ser
essencialmente qualificada e com novas ideias assim como novas ambicfes perante o
trabalho.

Ainda que a tendéncia seja para uma evolucdo do carater estratégico da gestao dos
recursos humanos, no caso Portugués especificamente, em alguns casos continua a
denotar-se alguma resisténcia face a esta nova forma de pensar e gerir 0s recursos
humanos e o emprego, contemplando uma abordagem de carécter ainda muito
legislativo e administrativo, que se demonstra por vezes desajustado ao mercado de
trabalho atual, pautado por mudancas sucessivas, onde a competitividade é uma
crescente e onde se espera das empresas uma atitude mais presente e desafiante perante
a concorréncia. A alteracdo a forma de atuacdo das empresas portuguesas (e que se tem
vindo a comprovar em grande parte dos casos) tem de passar por uma gestdo de
recursos humanos adequada as necessidades da organizacdo e atendendo as aspiracoes
dos trabalhadores, porque séo eles que constroem a empresa e a mantém. “ (...) em

Portugal, os departamentos de RH desempenham um papel especialista/ centralista, sem
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que haja uma significativa delegacdo das responsabilidades de gestdo de pessoas aos
gestores de linha” (Cunha, et al., 2012, p.87)

Cunha et al., (2012) afirma que existem pontos diferenciadores da GRH em
Portugal comparativamente a outros paises europeus, pelo que refere que o
recrutamento e selecdo acontece muitas vezes pelos conhecimentos de pessoas dentro da
empresa, ou seja, ndo existe por vezes todo o processo de selecdo e diagnostico das
capacidades e competéncias dos individuos a integrar a organizacdo, porque foram
sugeridos por outras pessoas dentro da mesma; por outro lado, no caso portugués é dada
grande relevancia aos contratos a prazo e nao a tempo parcial, como forma de testar as
capacidades e a forma de desenvolvimento do trabalho do novo trabalhador e s6 mais
tarde equacionar a possibilidade de o integrar nos quadros da empresa. “Embora com
alguns anos de atraso, tem vindo a acompanhar a evolugdo noutros paises, nomeadamente os de
tradicdo  anglo-saxonica.  Assim, foi passando de uma funcdo reactiva e
administrativa/burocratica para um papel gradualmente de maior proactividade e resposta as

condigdes da envolvente.” (Cunha, et al., 2012, p. 89)

1.2.  Préticas de Recrutamento e Selecdo em Portugal.

O processo de recrutamento e selecdo é transversal a qualquer empresa e este
processo acaba por ter grandes repercussdes em todo o restante desempenho da
organizacdo. Isto acontece porque as organizagdes sao feitas e mantidas de pessoas, pelo
gue 0 sucesso ou insucesso das mesmas acaba por depender de um correto recrutamento
e selecdo de pessoal.

Importa considerar que atualmente estamos perante uma concec¢édo do trabalhador
que lhe confere um papel determinante, mas simultaneamente com maior flexibilidade.
As empresas esperam sobretudo a capacidade de a¢do no imediato e em concordancia
com 0 que gerar resultados mais positivos para a empresa. Espera-se que os individuos

tenham mais e melhores competéncias sobretudo competéncias relacionais. Hoje em dia

um curriculum vitae impecavel e altamente qualificado ndo é um cartdo de visita para que uma pessoa se
candidate ao cargo exigido pelas empresas. A capacidade técnica deve vir acompanhada de um conjunto

de competéncias, pois as empresas valorizam também o potencial intelectual e emocional do candidato.

(Baylédo e Rocha, 2014, p.1)
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Tudo isto se deve ao desenvolvimento exponencial da informacéo, proveniente do
igual desenvolvimento tecnoldgico, o que acaba por ter grandes repercussées no
funcionamento e na prépria gestdo das organizagbes. A comunicagdo é desta forma
considerada um fator obrigatorio a sobrevivéncia das empresas atuais, num mundo de
cada vez maior incerteza e competitividade.

Toda a gestdo empresarial e das organizagdes prende-se com trés componentes
bésicos, o planeamento, ou seja a definicdo e delimitacdo de objetivos que se pretendem
atingir; a organizacdo dos recursos dentro da organizacdo atribuindo-se as tarefas que
competem a cada elemento; e por ultimo, execucdo e consequentemente controlo das
atividades desenvolvidas de forma a verificar se vdo de encontro aos objetivos
inicialmente definidos.

Assim, o recrutamento apresenta-se como um elemento fulcral para a captacédo de
méao-de-obra capaz de se adaptar e responder as necessidades da empresa. Chiavenato
(2000, p.197) define recrutamento como “ (...) um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizagdo”. Por outras palavras, sempre que uma empresa
opta por avancar para um processo de recrutamento, fa-lo por um ou varios motivos, de
entre os quais, saida de algum trabalhador, deixando livre uma vaga dentro da
organizacdo; pela necessidade de reforco da equipa de trabalho, devido ao aumento de
fluxo de trabalho; ou pela propria criacdo de um novo posto de trabalho. Desta forma,
torna-se imprescindivel um processo de recrutamento que va de encontro as
necessidades que se criaram e capaz de atrair os melhores candidatos adaptados a
funcdo em questdo. Segundo o mesmo autor, é exatamente neste ponto que se encontra
0 maior desafio, o de saber como chegar e como conseguir alcancar os melhores
candidatos. Ao desenvolver esta atividade a empresa acaba por manter uma relacdo com
0 meio envolvente, optando por procurar as pessoas no exterior. Para tal, a empresa
devera conhecer a concorréncia direta dentro do mercado de trabalho, assim como a
procura existente relativamente as ofertas de emprego que dispde.

Devemos, nesta fase atender ao conceito de Mercado de Trabalho, de forma a
compreendermos as relagdes que se estabelecem entre a empresa e o exterior. Entenda-
se entdo o mercado de trabalho como um sistema “ (...) constituido pelas ofertas de
trabalho ou de emprego oferecidas pelas organizacfes, em determinado lugar e em
determinada época” (Chiavenato, 1989, p.20), assim como pela oferta e procura de méo-

de-obra para disputa dessas oportunidades assim como da empresa para com esses
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candidatos. Paralelamente a isto, temos o mercado de Recursos Humanos, que nédo é
mais que o conjunto de individuos que estdo aptos para trabalhar, estando ja a
desenvolver atividade profissional ou n&o. Estes recursos humanos poderdo ser
candidatos reais ou nem tanto, pois isso depende da situacdo dos mesmos em estar ou
ndo a procura de oportunidades de emprego, mesmo estando a desenvolver alguma
atividade profissional ou podem ainda ser candidatos potenciais, quando, embora néo
estejam a fazer uma procura direta das oportunidades existentes, sdo passiveis de vir a
integrar algumas das ofertas disponiveis. (Chiavenato, 1989).

Refletindo sobre estas questBes, € possivel compreender o verdadeiro desafio do
recrutamento e selecdo de pessoal, na medida em que, ha a necessidade de se criar uma
estratégia para o desenvolvimento desse processo, para que seja eficaz, feito no menor
tempo possivel, assim como com 0 menor custo. “O recrutamento é um aspeto
particularmente sensivel na GRH porgue determina o desenvolvimento dos recursos humanos,
uma vez que da sua qualidade depende a composi¢do futura das equipas, o seu nivel de
qualificacdo, o seu potencial individual e coletivo” (Cardim, 2005, p.95)

O processo de recrutamento deve ainda ser uma atividade que conta com a
contribuicdo de varios dos elementos da empresa, principalmente daqueles com que ird
diretamente trabalhar o novo trabalhador em questéo, isto porque muitas vezes a decisdo
de colocacdo ou de substituicio de um individuo para o desenvolvimento de
determinada funcdo ndo parte das chefias ou dos responsaveis de recursos humanos,
mas sim de trabalhadores de outros departamentos que sentem a necessidade de
encontrar algum apoio extra. Ainda que desejavel, como sabemos isto nem sempre
acontece, mas existe atualmente uma preocupacao acrescida com estes procedimentos.

Percebida a necessidade, ha que pensar nas fontes de recrutamento, isto é nos
meios para alcancar as competéncias desejadas. Estas podem ser diversas, e a sua
utilizacdo depende muito do tipo de organizacdo, da necessidade que existe, dos
conhecimentos que a empresa detém acerca posicionamento dos candidatos no mercado
de trabalho e as ferramentas que detém para chegar aos potenciais interessados.

Importa salientar que a procura do melhor perfil para ocupar determinada funcéo,
pode ser feita internamente na organizacao, ou seja “ (...) quando havendo determinada
vaga, a empresa procura preenche-la através do remanejamento de seus empregados,
que podem ser promovidos (...) ou ainda transferidos com promogdo” (Chiavenato
1989, p.59). A opcédo pelo recrutamento interno prende-se com a analise por parte da

empresa, dos trabalhadores que incorpora, assim como a possibilidade de adaptagéo
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destes a novos contextos, sem colocar em causa o0 anterior posto de trabalho por eles
ocupado. Naturalmente que existem vantagens e desvantagens inerentes a esta escolha.
E vantajoso, na medida em que acaba por poupar bastante tempo assim como custos,
pois ndo existe todo o processo de divulgacédo da oferta de emprego, triagem, entrevista,
testes e posterior selecdo. Por outro lado, a empresa acaba por estar a apostar no
potencial dos seus trabalhadores, muitas vezes através da implementacdo de formacao
adicional; é também mais seguro, na medida em que a empresa ja conhece o potencial
do trabalhador em questdo, o seu empenho e forma de lidar com o trabalho; e é ainda
uma forma de motivar os restantes trabalhadores a conseguir alcangar também novos
patamares e a subir na carreira, criando entre eles um ambiente de competicdo saudavel
no local de trabalho. Por outro lado, este tipo de recrutamento trds consigo algumas
desvantagens, nomeadamente pelo facto das empresas poderem arriscar a promogéo de
determinado trabalhador quando, a longo prazo, percebem gue este ndo teria condicdes
para desenvolver as funcgdes pretendidas, acabando este por estagnar em termos de
carreira. A promocdo de alguns elementos em vez de outros, pode de igual forma gerar
um sentimento de desigualdade e alguma frustracdo entre os trabalhadores, resultando
num ambiente de trabalho penoso para 0s demais; a empresa para proceder a promocao
do trabalhador tem de criar as condi¢fes necessarias para que se adapte e desenvolva a
funcdo em concordancia com o esperado, sendo, a poupanca de tempo e de custos acaba
por ndo surtir o efeito desejado. Por ultimo, podemos referir que a empresa pode acabar
por ficar limitada em termos de criatividade e inovacdo, pois os trabalhadores
incorporam a cultura organizacional assim como uma determinada forma de estar, e ndo
procuram desenvolver o trabalho de forma diferente. (Chiavenato, 1989).

Segundo Caetano e Vala (2002) no caso de a opcdo ser pelo recrutamento interno
é obrigacdo da empresa deter um conhecimento aprofundado sobre as competéncias dos
seus trabalhadores para assim poder tomar a decisdo da ndo integracdo de outros perfis
para o desenvolvimento do trabalho. Existe a necessidade de pesar as mais-valias e as
consequéncias inerentes a deciséo.

Se, por sua vez a empresa optar por um tipo de recrutamento externo, isto é, se
fizer uma procura de potenciais candidatos existentes no mercado de trabalho o
processo acaba por ser mais complexo, contemplando uma série de etapas. Mas antes de
falarmos dela importa perceber que tal como o recrutamento interno, também este tipo
de recrutamento comporta vantagens e limitacdes. Atendendo as vantagens elencadas

por Chiavenato (1989), podemos considerar que o facto da busca de novos perfis ser
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feita partindo de pessoal externo a organizacao, permite trazer sangue novo a empresa,
isto é, este novo trabalhador traz consigo novas formas de estar e de pensar o trabalho,
quer pelas experiéncias profissionais anteriores, se for o caso, quer pelos conhecimentos
que detém acerca do trabalho em questao, o0 que acaba por ser bastante interessante para
a propria organizacdo. Por outro lado, acaba por renovar 0s recursos humanos da
empresa e por aproveitar a experiéncia e a formacdo que o novo trabalhador traz
consigo tanto pelo investimento pessoal que fez na sua formacédo, ou por aquela que
obteve noutros contextos de trabalho.

Atendendo as desvantagens, importa referir que em termos de tempo e de gastos
com todo o processo, 0 recrutamento externo acaba por ser mais desfavoravel para a
empresa, a0 passo que € menos seguro, na medida em que a empresa estd a dar
oportunidade a um desconhecido para a integrar, ndo possuindo completa certeza das
suas capacidades e limitacGes, apenas percetiveis com o desenvolvimento das suas
funcdes. A entrada de novas pessoas pode também gerar algum desconforto entre os
trabalhadores que ambicionam subir em termos de carreira, pois acabam por ver
barradas algumas entradas a demonstracdo do seu talento noutros contextos. Também
em termos de salarios podera significar uma estagnacdo dos mesmos, ou até em alguns
casos, descida, na medida em que um novo trabalhador comporta um custo acrescido
para a organizacao, ainda que a longo prazo possa ser significativo de desenvolvimento
economico.

Em caso da empresa optar por este ultimo tipo de recrutamento, terd de
contemplar diversas fazes até alcancar o perfil desejado, ou pelo menos aquele que
pareca mais capaz de ocupar o cargo disponivel. Para isso, € importante a empresa
tomar consciéncia de que existe uma necessidade e pensar nos meios para a conseguir
satisfazer. Trata-se de uma pesquisa que podera ser feita segundo Chiavenato (1989)
através de bases de dados internas, se a empresa a possuir (arquivo dos curriculos que
ndo foram selecionados em processos de recrutamento anteriores ou até mesmo
curriculos que chegam através de candidaturas espontaneas e que poderdo adaptar-se a
necessidade em questdo); procura através de conhecimentos de outros colaboradores da
empresa (networking), que resulta quase como uma procura informal dos candidatos;
através da publicacdo de anuncios, seja através de cartazes, jornais, redes sociais e
internet. Esta Gltima é bastante utilizada pelas empresas atualmente, na medida em que
torna-se um instrumento de rapido acesso e que permite chegar aos mais variados perfil,

possuindo a desvantagem de muitas vezes essa enormidade de perfis ndo corresponder

25



Recrutamento e Sele¢do: Problematica da Analise de Perfis Profissionais

ao que seria esperado e obrigar a despender de bastante tempo para proceder a sua
analise.

Esta pesquisa pode também ser feita através de escolas, universidades, centros de
formacéo profissional ou até mesmo centros de investigacdo, onde € possivel proceder a
divulgacdo da oferta de trabalho e escolher essencialmente pessoas recém-formadas. A
apresentacdo da empresa assim como a divulgagdo das ofertas pode ser desenvolvida
através de conferéncias e palestras tanto em escolas, centros de formacéo ou feiras de
emprego, permitindo aos interessados um contacto direto com pessoas internas a
organizacdo assim como colocar algumas questdes acerca do proprio funcionamento da
empresa e dos departamentos.

Importa referir a possibilidade das empresas recorrerem especificamente a outras
empresas de recrutamento especializadas e com bases de dados ja bastante extensas,
com pessoas focalizadas em recrutamento por determinadas areas e que podem ser a
solugdo, quando ndo existe internamente capacidade para dar resposta a alguns
Processos.

As empresas por vezes optam por empresas de recrutamento especializado,
porque, embora 0s custos sejam superiores, € a empresa que trata de todo o processo,
desde a colocacdo do anlncio até a marcacdo da entrevista, deixando ao critério da
empresa cliente, na maioria dos casos, a decisdo final de selecdo do perfil. Por outro
lado, tendo em conta 0s meios que possuem, estas empresas, conseguem dar respostas
bastante rapidas e eficientes aos pedidos de diversas entidades.

Tivemos oportunidade de compreender estas duas modalidades de recrutamento,
no entanto, nem sempre apenas através de uma ou de outra, as empresas conseguem
obter os resultados desejados, tendo que optar pelos dois tipos de recrutamento a dada
altura do processo, quer iniciem o recrutamento interno seguido do externo ou vice-
versa (Chiavenato, 1989). Esta opcdo designa-se por recrutamento misto e este “ (...)
pode colocar em situacdo de igualdade os candidatos internos e os candidatos externos,
dividindo o numero de vagas disponiveis.” (Carvalho et al, 2014, p.160).

Terminado este primeiro processo de atracdo dos candidatos a vaga existente, €
altura de passarmos a uma segunda fase, a selecdo. Recrutamento e sele¢cdo devem,
devem ser vistos como conceitos distintos. O recrutamento trata-se de atrair através de
diversos meios os candidatos a funcdo, enquanto a selecdo corresponde a “ (...) um
processo de comparacao entre os requisitos exigidos pela funcdo e as competéncias e

caracteristicas oferecidas pelos candidatos” (Sousa et al, 2006, p.63). Trata-se de
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escolher de entre o leque de candidatos disponiveis aquele que mais se adequa as
necessidades da organizacao.

Tal como afirma Chiavenato (1989), a selecdo acaba por ser ndo mais que uma
comparagdo entre os requisitos que a funcdo exige e as apeténcias apresentadas pelos
candidatos. Posto isto, cabe a gestdo de recursos humanos, juntamente com a restante
empresa, e principalmente com quem requereu novo recurso, balancear os candidatos
disponiveis assim como a capacidade ou ndo que poderdo deter para executar as tarefas
que a vaga de emprego em questdo obriga.

Posto isto, existem, segundo 0 mesmo autor trés modelos a utilizar neste processo.
O primeiro é o modelo de colocacdo, e acontece quando existe uma vaga para apenas
um candidato e nesse caso este é aceite sem objecdo; o modelo de sele¢do, quando
existem varios candidatos para uma Unica vaga, exigindo aqui um trabalho de
comparacgao entre os candidatos de modo a perceber as suas aptiddes e as exigéncias da
funcdo e selecionar aquele que mais se adequaria & mesma, é o que acontece de forma
mais vulgar aquando da publicacdo de uma oferta de emprego; e por tltimo o modelo de
classificacdo, quando existem varias vagas ao passo que existem também varios
candidatos, o que neste acaso acaba por levar a uma selecdo por fases, ou seja, para uma
vaga faz-se a comparagdo dos candidatos de forma a ver o que possui melhores
competéncias para ocupar o cargo. Estando o primeiro selecionado, a disputa € feita
para outra vaga pelos restantes candidatos e assim sucessivamente, cabendo sempre a
gestdo de recursos humanos, juntamente com o staff o trabalho de analisar e solucionar
as diversas situacfes. Para conseguir dar uma resposta mais eficaz as necessidades do
preenchimento de determinada vaga, a empresa apoia-se em métodos de selecéo.
Inicialmente é sempre necessario fazer uma triagem curricular, seja dos curriculos que
chegam no seguimento da publicacdo de anlncios seja através de candidaturas
espontaneas, ou contactos de colegas de trabalho. Independentemente do modo como o
curriculo chega a empresa este terd de passar por uma primeira analise, que depende
daquilo que se espera do candidato. E importante neste primeiro momento ter o0s
objetivos bem definidos e compreender em qué que correspondera a funcdo. Muitas
vezes esta primeira abordagem apenas permite compreender alguns aspetos de cariz
demogréfico, seja 0 sexo, idade, localizacéo de residéncia, aspetos que se prendem com
a formacdo academica e profissional que obteve, as areas onde desenvolveu a sua

formacao e ainda as experiéncias profissionais anteriores, se for o caso.
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Ainda que aparentemente ndo consigamos obter informacdes de cariz
comportamental nem as ambigdes pessoais dos candidatos, a triagem curricular
apresenta-se como uma forma de excluir significativamente alguns perfis que ndo se
adequariam a funcéo, seja pela idade, pelo nivel da formacédo académica, ou outro. “Este
método ndo implica a presenca do candidato e permite ter uma ideia do percurso
pessoal, profissional e escolar do candidato. Pode ainda permitir ter uma ideia geral
acerca das competéncias (pelo menos das enunciadas) e dos feitos conseguidos” (Sousa,
et al., 2006, p.64)

Feita esta abordagem inicial, é altura de passar a uma fase de contacto com o0s
candidatos que despertaram maior interesse. Muitas das vezes o primeiro contacto é
feito telefonicamente, numa conversa curta em que o recrutador consegue perceber
alguns aspetos como a razdo do candidato estar a concorrer a vaga de emprego ou qual a
situacdo atual em termos profissionais. Ainda que exista a possibilidade e excluir mais
alguns candidatos através deste contacto telefonico, as empresas privilegiam um
contacto pessoal, através da realizacdo de uma entrevista.

As entrevistas podem ter diversas configuracdes, dependendo do tipo de vaga em
aberto e o grau de exigéncia pedido. Muitas vezes, a selecdo ndo passa apenas por um
processo de entrevista mas por varios, onde, perante os candidatos disponiveis se vai
selecionando um leque cada vez menor de pessoas, até se obter o que, perante o
processo, demonstrou estar mais apto a abracar a oportunidade. Passar a uma fase de
entrevista implica que o recrutador tenha ja estudado convenientemente todos os
curriculos de forma a abordar o candidato da melhor forma possivel, demonstrando
conhecimento acerca do seu historico profissional e académico. Assim, e segundo
Caetano e Vala (2002), a forma como o entrevistador conduz a entrevista pode variar,
mas este procurara fazer uma analise de fungdes, a experiéncia profissional anterior do
candidato, a formacdo procura de emprego, 0 que conhece acerca da empresa;
atendendo sempre a aspetos de cariz comportamental (forma de estar e de agir do
entrevistado) assim como aspetos mais pessoais, como o que faz para além do trabalho,
em termos de hobbies, por exemplo. Este interesse pelas atividades realizadas extra-
trabalho em nada tém a ver com as competéncias técnicas dos individuos, mas permite
ao entrevistador perceber o que o candidato aprecia, que tipo de atividades gosta de
desenvolver, o que acaba por revelar também um pouco da personalidade.

Segundo Caetano e Vala (2002) se o recrutador optar por um tipo de entrevista

de selecd@o psicoldgica o guido da entrevista deverd contemplar os dados biogréaficos do
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candidato, que deverdo ser concordantes com o que consta no curriculo; a experiéncia
profissional que também deve ser confrontada com a informacgdo que temos disponivel,
existindo sempre aqui uma preocupacdo com a questdo das datas de forma a perceber se
o candidato ficou muito tempo sem desenvolver qualquer atividade profissional ou se
estd a ocultar alguma experiéncia; fatores de maior satisfacdo profissional para o
individuo, de modo a compreender as suas ambi¢6es no mundo do trabalho; aspetos da
vida pessoal, nomeadamente se é casado, se tem filhos, algum aspeto que possa vir a
comprometer o desenvolvimento do trabalho oferecido; as atividades exteriores ao
trabalho, isto €, com qué que o individuo ocupa os seus tempos livres, quais sdo 0s seus
interesses; e por Ultimo tentar perceber se o individuo possui as qualidades exigidas a
funcdo, através dos seus tracos psicologicos e comportamentais.

Segundo 0s mesmos autores, a entrevista pode ainda comportar outras
configurac@es: as estruturadas, situacionais e comportamentais.

Nas entrevistas estruturadas, o guido da entrevista € bastante mais rigido que o
anterior, pelo que o mesmo guido e aplicado a todos os candidatos tratando-se
fundamentalmente de perguntas voltadas para o conhecimento, onde os individuos
possuem as mesmas possibilidades de resposta. Posto isto, as respostas sdo pontuadas e
as perguntas deverao ser colocados por individuos familiarizados com o tipo de trabalho
em questdo. Estas perguntas deverdo ser colocadas sem que o entrevistador tenha
conhecimento prévio do entrevistado e 0 mesmo candidato devera ser entrevistado por
varios entrevistadores. No final faz-se uma juncdo dos resultados que resultard numa
média de valores. Este tipo de entrevista ndo se aplica a todas os cargos, pois ndo
permite ir para além do definido no guido, e existe determinado tipo de conhecimentos
para 0s quais nao ha aplicabilidade deste tipo de testes.

A entrevista situacional, por sua vez, prende-se com a apresentacdo aos
candidatos de uma dada situacdo problematica para a qual se espera que encontrem uma
solugédo e demonstrem como conseguiriam reagir perante a mesma. Para ambientes de
trabalho que exigem, por exemplo, grande stress, ou capacidade de trabalhar em equipa,
procura-se compreender se 0s individuos adotariam o comportamento que para a
empresa se demonstra 0 mais indicado. “Peritos na funcdo, que poderdo ser os proprios
supervisores, irdo conceber uma grelha para avaliacdo das respostas dos sujeitos, com
base em respostas comportamentais tipo para todas as questdes” (Caetano e Vala, 2002,
p.292).
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Por ultimo, a entrevista comportamental, refere-se a um tipo de entrevista
semelhante ao anterior, no entanto o que se pretende € que o individuo fale acerca de
situacdes passadas, ou seja, que demonstre, como em episodios da sua vida pessoal ou
profissional anterior foi capaz de fazer frente a algumas adversidades, partindo sempre
de um exemplo concreto dado pelo entrevistador.

Existem diversas ferramentas de apoio ao recrutador que permitem a aplicagéo de
testes com o objetivo de perceber mais aprofundadamente alguns aspetos individuais
dos candidatos, de entre os quais podemos considerar os testes psicoldgicos, que
constituem “ (...) um conjunto de provas que se aplicam para apreciar o
desenvolvimento mental, as aptidGes, habilidades e conhecimentos dos candidatos.”
(Sousa el al., 2006, p.64). Existem também testes de personalidade, voltados
essencialmente para o caracter do individuo e as suas capacidades relacionais; testes de
aptiddo fisica, na medida em que existem fungdes que assim o obrigam; testes de
competéncias especificas, muito utilizados para determinar as competéncias técnicas
para determinada funcdo, como é o caso do conhecimento de linguas por exemplo;
testes de simulacdo, muito ligados a técnicas de dindmica de grupos em que um ou mais
individuos sdo colocados perante um determinado contexto de forma ao recrutador
perceber como reagiriam, sendo este um cenério da realidade laboral.

Segundo Cunha et al, (2012) é possivel ainda abordarmos os tipos de entrevista
consoante 0 numero de intervenientes presentes na mesma, que acaba por ter
implicacdes ao nivel relacional, e mesmo na forma como a entrevista se desenvolve. O
autor afirma a possibilidade da entrevista ser realizada individualmente, isto é, com
apenas um entrevistador que poderd ser o responsadvel de RH. Naturalmente esta
modalidade comporta vantagens e limitacGes, pois, ainda que permita o
desenvolvimento de um discurso coerente, em que ndo existem sobreposicdes de ideias
pelos varios interlocutores, acaba por ser sempre uma avaliagdo pessoal e subjetiva, pelo
que néo é possivel discutir determinados aspetos nem opinides decorrentes da conversa
realizada. Seguindo o pensamento do autor, a entrevista pode ser realizada de forma
sequencial, ou seja, o candidato é entrevistado por varios entrevistadores em sequéncia,
que previamente discutem os pontos que pretendem extrair do candidato sobre varios
dominios diferentes, quer de competéncias, quer relacionais. Este modelo permite
adquirir uma série de informac0es e caracteristicas distintas dos candidatos, ao passo
que a informacao recolhida devera ser debatida pelos vérios interlocutores presentes nas

diversas fases. A entrevista pode ainda ocorrer em duo, ou seja, com dois
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entrevistadores, que podem ser o responsavel de RH e o diretor da empresa, ou por
outro lado o responsavel de RH e o responsavel de linha. Esta escolha dos
intervenientes depende, naturalmente, da funcdo que estd em causa e das indicacdes
fornecidas pelo diretor geral. Para além destas trés possibilidades, Cunha et el., afirma
ainda que as entrevistas podem realizar-se segundo um painel de entrevistadores,
quando numa entrevista estdo presentes mais de dois entrevistadores, ao passo que, por
outro lado, estas podem ser realizadas em grupo, o que significa que os candidatos séo
avaliados simultaneamente com outros, em que se colocam questdes e espera-se a maior
diversidade de respostas. Esta Ultima modalidade de entrevista € relevante de forma a
compreendermos 0 modo de relacionamento dos individuos, e a sua proatividade na
procura de respostas diversificadas e que surpreendam de alguma forma que esta na
posicao de avaliador.

Muito utilizada pelas empresas atualmente ¢ a técnica de “Assessment Centres”,
esta é utilizada como “ (...) como ferramenta de diagnostico para desenvolvimento de
competéncias (...) permite identificar as caracteristicas mais fortes e mais fracas dos
candidatos, tanto em relacdo a funcdo futura como a funcdo em que o candidato se
encontra” (Caetano & Vala, 2002, p. 294). Esta ferramenta permite perante determinada
funcdo, e através de testes, entrevistas e exercicios especificos, ver a forma como o
candidato se comporta sobre a situacéo, levando posteriormente a uma avaliacéo final
dos resultados obtidos por cada candidato de forma comparativa.

Feita a selecdo do candidato podia dar-se como encerrado 0 processo de
recrutamento e selecdo, todavia isso ndo deve verificar-se. Ainda que se considere uma
questdo a parte do recrutamento e selecdo, o acolhimento e integracdo apresenta-se aqui
como uma parte integrante do processo. “Acolher um novo elemento ¢, acima de tudo,
fornecer-lhes as melhores condicdes de integracdo, para que, 0 mais rapidamente
possivel, se sinta membro da organiza¢do” (Sousa et al, 2006). Este processo inicia-se
mesmo antes da admissdo do novo trabalhador, assumindo a sua consideravel
importancia durante a fase de recrutamento e selegdo. As informacdes partilhadas
durante o0 processo de sele¢cdo sdo importantes, mas nédo suficientes para que o
trabalhador fique a conhecer a organizag&o e se ajuste rapida e eficazmente a mesma.

O acolhimento e integracdo, procura fornecer ao novo membro e como Sousa el
al. (2015) o espago fisico assim como o material necessario ao desenvolvimento do
trabalho; a recolha de toda a informacdo necessaria acerca do colaborador para o

tratamento das questBes burocraticas e administrativas, como realizacdo do contrato de
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trabalho, acionar o seguro de acidentes de trabalho, marcacdo de exames medicos;
posteriormente segue-se a apresentacdo aos membros da equipa de trabalho o novo
colaborador assim como fornecimento de todas as indicacfes necessarias para a
orientacdo do trabalho do mesmo; distribuicdo do Manual de Acolhimento, em que
constam informacdes acerca da empresa, a missdo, os valores, e por outro lado,
informacdes acerca do horario de trabalho, férias, subsidios, entre outros; apresentacao
ao novo membro as restantes areas que constituem a empresa de forma a ficar
familiarizado com a sua organizacao; e por Ultimo, é necessario facultar-se a formacéo
necessaria para o inicio de funcdes.

A integragdo de um novo trabalhador, encarada como uma mudanga na
organizacao, podera conduzir a alguma instabilidade e as atitudes de desconfianca por
parte dos colegas e chefias diretas. Para evitar esse sentimento, € necessario clarificar
perante todos o papel do novo trabalhador, realizar uma reunido informal de equipa e
apresentar o novo membro. Sé assim estardo criadas todas as condi¢Ges para o inicio do
exercicio das funcdes e para criar estabilidade no ambiente laboral.

Todas estas questdes sdo fundamentais para compreender como a empresa devera
fazer a gestdo dos seus recursos. Ja percebemos que, de facto, o significado de gerir ndo
foi sempre 0 mesmo, e as mudangas ocorridas ao nivel do tecido econdmico e social
obrigou precisamente a uma readaptacao de determinados principios de Gestao.

O recrutamento e selecdo ndo foi uma area alheia a essa mudanca, e ainda hoje se
continuam a discutir quais as melhores formas de atrair os melhores candidatos, ou as
melhores técnicas de entrevista. De qualquer das formas esta é a configuracdo mais
utilizada atualmente pelas empresas, embora seja importante salientar que a estratégia
devera depender, acima de tudo dos interesses da organizacdo e adaptar-se ao tipo de

negocio que é desenvolvido.
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1.3.  Gestéo Estratégica dos Recursos Humanos: O crescimento da importancia
conferida ao processo de outsourcing

Na atualidade, como temos vindo a ter oportunidade de perspetivar, as empresas
tem que enfrentar um mundo cada vez mais competitivo, em que 0 que espera desta é a
capacidade de inovar e de serem acima de tudo eficientes.

Assim, o facto de as empresas tentarem, elas proprias desenvolver e controlar
todas as esferas que comportam pode, por vezes, e se ndo existirem ferramentas e mao-
de-obra especializada para o efeito, tornar-se um problema para o0 proprio
desenvolvimento econémico da empresa. Desta forma, num mundo fortemente
dominado pelos processos de globalizagdo as empresas comegam a optar, muitas vezes,
por delegar a outras o desenvolvimento de determinados componentes do seu negocio
centralizando-se no seu core business. Este processo designa-se por Qutsourcing.
Existem diversas formas de definir esta pratica. “A contratacdo de servigos periféricos é
0 termo usado para descrever quase todas as actividades de uma empresa que sejam
executadas por um fornecedor externo (...)” (Hindle, 2004, p.68). O objetivo desta
delegacdo de fungdes tem como fundamento que a empresa consiga fazer frente aos
desafios implementados pelo mercado de trabalho e ocupar-se com a principal estratégia
de desenvolvimento do negdcio, podendo transferir para outros, algumas tarefas para as
quais empresas especializadas conseguirdo certamente fornecer respostas mais eficazes
e oferecer solugbes vantajosas para o desenvolvimento do negocio. Néo se trata aqui, de
uma delegacdo ou de uma subcontratacdo de atividades de baixo valor, mas muitas
vezes de servigos altamente especializados que irdo contribuir para a atingir os objetivos
delineados pela empresa. Inicialmente a ideia de outrsourcing estava voltada para a
subcontratacdo de servicos para 0s quais a empresa nao seria capaz de dar respostas tdo
eficientes, no entanto, atualmente este é utilizado como estratégia de negécio. Muitas
vezes, a empresa acaba por ndo ser autdbnoma nem desenvolver o negdcio sem 0 apoio
dessas empresas especializadas, o que acaba por criar atualmente uma dependéncia
maior entre as diversas areas de negdcio. As empresas criam a necessidade de
subcontratagdo noutras empresas, o que resulta muitas vezes num trabalho desenvolvido
em rede, em que umas empresas desenvolvem servicos para outras empresas ao passo
gue dependem delas para desenvolver o seu préprio negdcio.

Santos (2015) afirma que existem varias areas que se podem desenvolver em

modalidade de outsourcing, nomeadamente na area de planeamento estratégico, como
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no caso da realizacdo de parcerias ao nivel da consultoria do negdcio; a area financeira,
administrativa e juridica, pelo que atualmente as empresas optam por vezes, por delegar
a terceiros a gestdo do departamento financeiro, como a contabilidade, processamento
de salarios, deixando de possuir uma preocupacdo acrescida com as questdes
administrativas que advém da gestdo empresarial; pode ainda atuar na area de Recursos
Humanos, principalmente na é&rea do recrutamento, em que existem empresas
especializadas em determinadas areas de recrutamento, com bases de dados ja bastante
extensas e que acabam por ser determinantes na altura da contratacdo, principalmente
em cargos altamente especializados e dificeis de localizar no mercado de trabalho. Isto
ndo é algo novo, porque a contratagdo de individuos recorrendo a empresas
subcontratadas para o efeito, sempre existiu. Atualmente, empresas de recursos
humanos, principalmente as ligadas ao trabalho temporario possuem um volume de
crescimento bastante acentuado e por areas de especializacdo bem delineadas.

Focando aqui a questdo do recrutamento, importa referir que estas empresas
especializadas na atividade, tém a capacidade de fornecer respostas mais rapidas aos
pedidos das empresas apresentando sempre uma listagem com alguns potenciais
candidatos (short list), cabendo, na maioria das vezes a prépria empresa contratante
terminar o processo de recrutamento, ou seja, realizar entrevistas e escolher entre os
candidatos apresentados aquele que poderd vir a ter mais interesse para 0
desenvolvimento da funcdo em questdo. Mas ndo s6 na area de recrutamento € possivel
recorrer ao outsourcing de Recursos Humanos, também aqui, podera optar-se por
servigos de consultoria, no sentido de orientar a empresa quando a planos de formacao,
desenvolvimento de carreira, politica de remunera¢des. Ainda nas areas de marketing e
vendas temos vindo a observar o recurso ao outsourcing, na medida em que as empresas
contratam outras especializadas, para desenvolver a publicidade da mesma. Pode ainda
adotar-se esta modalidade nas éreas de informatica, producéo e logistica.

Assim, se atendermos as vantagens e desvantagens do outsourcing, vamos
perceber que, € vantajoso no sentido em que, acaba por libertar recursos humanos,
financeiros e técnicos da empresa para centraliza-los naquilo que é o seu principal
negdcio, por outro lado, permite a exploragdo de outras areas, que anteriormente ndo era
estudadas pelo facto de a empresa ndo possuir o know-how, e recorrendo a servicos de
terceiros acabam por formar parcerias bastante interessantes para o negdcio; por outro
lado, permite uma maior disponibilidade de tempo por parte da empresa para pensar e

agir de encontro as necessidades do cliente, visto que as tarefas passam a estar mais
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distribuidas; permite entrar em novos mercados e industrias e desempenhar atividades
de dificil gestdo com o apoio desta terceira parte. (Santos, 2015)

Se, por um lado o outsourcing tem-se afirmado como uma importante ferramenta
de competitividade estratégica, por outro lado comporta algumas limitacdes e
desvantagens, chegando a por ser nocivo para a organizacdo. Costa (2011) aponta como
principais desvantagens, o facto das empresas acabarem por perder o controlo sobre o
seu processo produtivo, da sua esséncia enquanto desenvolvedor de negdcio; podem
eventualmente existir conflitualidades ao nivel do interesse das empresas contratantes
com as contratadas, visto que esta € uma estratégia que acontece por mutuo acordo e
discussdo das vantagens para cada uma das partes; a empresa ndo tem controlo sobre o
tipo de trabalho que é desenvolvido pela terceira parte, pelo que nem sempre este vai de
encontro ao pretendido pela empresa contratante o0 que acaba por prejudicar o
desenvolvimento das atividades. Por outro lado, equacionando a contratacdo do
Servigos, por vezes este acaba por ter mais custos do que aqueles que teria inicialmente
se fosse desenvolvido pelos recursos internos da empresa, ao passo que ao delegar estas
funcBes a propria empresa acaba por estar dependente da terceira parte para a realizacéo
de terminado tipo de atividades determinantes para o crescimento econémico da
empresa. No entanto “a desvantagem mais comummente citada da contratacdo de
servicos periféricos é a perda de controlo envolvida ao passar-se a responsabilidade por
processos particulares para outros.” (Hindle, 2004, p.69)

Feita esta analises as vantagens e desvantagens, vemos que todas elas sdo
aplicaveis no caso de se correr a este regime na area dos recursos humanos e mais
especificamente ao recrutamento e selecdo. Existem atualmente diversas empresas
especializadas nesta area de negdcio, garantindo internamente possuir pessoas
especializadas a trabalhar por areas de emprego, nomeadamente areas como a
restauracdo, ensino, engenharias, ciéncias, etc., e com capacidade de dar resposta a
qualquer pedido das empresas contratantes na hora de selecionar um novo membro para
fazer parte da organizacao.

Segundo dados do Jornal “Vida Econdmica”, Susana Marvao, afirma que “A
indUstria garante que uma solucdo de outsourcing em TI permite a uma empresa reduzir
custos e usufruir de tecnologia de ponta e equipas altamente especialistas, a que de outra
forma né@o poderia aceder ou que seria extremamente dispendioso” (Via Econémica, 14 de
maio de 2010, p.7). Afirma ainda que, as empresas fornecedoras de servigos outsourcing

tém de demonstrar grandes competéncias especificas e técnicas que sejam de facto
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superiores as das empresas contratante. Seguindo 0 mesmo estudo e o testemunho de
Jodo Gongcalves, director de outsourcing estratégico da IBM Portugal, as empresas
quando recorrem a servigos de outsourcing fazem-no numa tentativa de reducdo de
custos, acesso a skills e flexibilidade para diminuir ou crescer as Tl com o negécio da
empresa.

Analisando as propostas de Recrutamento de Empresas especializadas em
Recursos Humanos em Portugal, foi possivel perspetivar que, de uma forma geral sdo
cumpridas as mesmas etapas para apresentacdo de uma proposta de recrutamento ao
cliente, isto tendo em conta apenas as propostas direcionadas para o Recrutamento e
Selecéo, assunto que pretendo reforgar neste estudo. As etapas estdo contempladas na
figura 1.

Em qualquer um dos casos estas empresas optam por realizar inicialmente uma
reunido com a empresa cliente de forma a discutirem o perfil do individuo a recrutar, as
condigdes de trabalho oferecidas, especificidades em termos de formacdo e anos de
experiéncia profissional. Trata-se fundamentalmente de descrever o perfil esperado pela
empresa contratante ao passo que delimitam também em termos de cronograma o tempo
gue necessitam para cumprir as diferentes etapas do recrutamento.

Posto isto, a empresa inicia a procura dos candidatos seguindo as diferentes fases,
ou fazendo uma pesquisa direta de candidatos, no caso dos perfis muito especificos e
que ndo se encontram facilmente disponiveis no mercado de trabalho. Se considerarmos
0 processo de recrutamento seguindo as suas diferentes fases, as empresas procedem
entdo a procura de candidatos nas bases de dados internas e divulgam as ofertas de
emprego nos proprios websites das empresas ou através de jornais, redes sociais e sites
de procura de emprego. Aquando da rececdo das candidaturas, passam a triagem
curricular selecionando, numa primeira fase aqueles que detém caracteristicas que
poderdo adaptar-se a funcdo. Posteriormente procedem a avaliacdo de competéncias
pessoais e profissionais através de um contacto telefonico com os candidatos, antes de
passar a fase seguinte que sdo as entrevistas presenciais, entrevistas estas de cariz
individual. Posto isto, procedem a realizacdo de testes de aptiddo, no caso de serem
necessarias a funcdo, como por exemplo testes de conhecimento linguistico dos
candidatos ou até mesmo testes comportamentais e passam depois a redacdo de
relatorios de avaliagdo das entrevistas e dos testes aplicados. Possuindo ja uma shortlist
dos candidatos que apresentaram possuir as melhores competéncias, enviam-nos para

avaliacdo da empresa contratante, cabendo a esta a validacdo final do perfil e ndo a
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empresa de recrutamento, ainda que essa validacdo possa também ser pedida por quem
requer o Servigo.

Figura 1 — Proposta de Recrutamento e Selecdo das empresas de RH

Defini¢do da fungdo;
Definido do perfil do candidato;
Reunido com a empresa cliente [——————Jm Condigdes de Trabalho;
Remuneragdo;

l Data de inicio de fungdes
BD interna;
Procura direta pelo Linkedin;
h 4

Triagem Curricular

A 4

Contacto telefdnico

{

Avaliagdo de
Competéncias

Entrevistas Assesament Centres

Y

/Controlo de Referéncias /

Decisdo Final da Empresa Cliente

@ Negativa
l X

Selegdo - Fim do Processo Nova procura

E comum ap6s a celebracdo do contrato entre as duas entidades a empresa de
recrutamento fazer um acompanhamento da situacdo do novo trabalhador na empresa, a
forma como esta a desenvolver os trabalhos e se a mesma esta satisfeita com o0s servigos

prestados. Se eventualmente ocorre algum tipo de ndo conformidade com o inicialmente
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pedido e estabelecido, a empresa de recrutamento substitui o candidato na maioria dos
casos destas empresas em Portugal, sem qualquer custo adicional. Conclui-se que “ (...)
0 outsourcing é uma inevitabilidade virtual. Serd sempre um recurso que permite a
classe executiva determinar o quanto pode beneficiar da sua inclusédo, ficando clara a
ideia de que esta estratégia revolucionaria de mercado tende a ganhar cada vez mais
espaco e que as empresas precisam de se preparar para a revolucdo do Business Process
Outsourcing” (Costa, 2011, p.86)

1.4.  Aimportancia das analises do mercado de trabalho para a sobrevivéncia
das empresas.

Atualmente, num mercado cada vez mais competitivo e em que a incerteza
aumenta e a capacidade de resposta das empresas tem que acompanhar 0 progresso
tecnoldgico e a inovacao, saber em que ponto se encontra 0 mercado de trabalho e a sua
evolucdo é crucial para desenvolver formas adequadas de gestdo. Saber o que as
empresas procuram, em que areas pretendem investir, assim como o que é valorizado,
nos dias de hoje pelos profissionais, é crucial para a captacdo de talento e
desenvolvimento do core business da organizagéo.

De forma a abordarmos este assunto, serd relevante atender a tabela 1 e
compreender a evolucdo de alguns dados referentes ao emprego no que respeita a

populagédo portuguesa.

Tabela 1 — Taxa de atividade, emprego e desemprego e niveis de escolaridade,

por Sexos.

| 2001 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Tx de atividade (%)
Total 61,5 60,1 59,2 58,7 58,5
H 70,2 66,2 65 64,3 63,9
M 53,6 54,7 54,1 53,8 53,7
Tx deEmprego (%)
Total 59,1 50,8 49,6 50,6 51,2
H 68 55,9 54,6 55,6 56,2
M 59 46,2 45,3 46,1 46,9
Tx de desemprego (%)
Total 4 15,5 16,2 13,9 124
H 3,2 15,6 16 13,5 12,2
M 5 15,5 16,4 14,3 12,7

Niveis de escolaridade da populagéo ativa
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Total 5.342,4 5.382,6 5.284,6 5.225,6 5.195,2
Nenhum 465,2 181,6 154,3 121,9 100,2
Bésico 3.703,2 | 2.9995 | 2.8259 | 2.6325 | 25295
Secundario e po6s-secundario 658,9 1.153,4 1.222,7 1.275,5 1.316,7
Superior 515 1.048,1 1.081,6 1.195,6 1.248,7

Fonte: INE, PORDATA

2016

Como é possivel perspetivar, entre 2001 e 2015 a percentagem total da atividade
em Portugal sofreu um ligeiro decréscimo, passando de 61,5% em 2001 para 58.5 em
2015. Estes valores sdo mais significativos na populacdo masculina, que sofreu uma
quebra superior comparativamente a taxa de atividade feminina.

Por outro lado, assistimos a um decréscimo da taxa de emprego, no mesmo
periodo e um consequente aumento do desemprego. Podemos dizer que essa quebra foi
significativa nos dois sexos, observando-se um decréscimo de 68,0% (2001) para 56,2%
(2015) no caso dos homens, e no mesmo periodo um decréscimo de 59,0% para 46,9%
no caso das mulheres. Este decréscimo ndo foi completamente linear, verificando-se um
ligeiro aumento no ano de 2014, embora ndo muito significativo.

A taxa de desemprego refletiu-se assim num aumento de 3,2% para 12,2% no
sexo masculino, tendo sofrido um aumento mais significativo em 2013 (16,0%), ao
passo que nas mulheres esse aumento foi, no mesmo periodo de 5% para 12,7% pelo
que em 2013 verificou-se igualmente o aumento mais significativo (16,4%).

Perante este panorama & contraditorio verificar que durante 0s mesmos anos
ocorreu um aumento significativo do nivel de escolaridade. O aumento mais
significativo observou-se no ensino secundario, pds-secundario e superior, em que
desde 2001 o aumento dessa escolaridade mais do que duplicou.

Se analisarmos o0 nimero de nascimentos de organizacGes e empresas por setores
de atividade nos meses de agosto de 2015 e agosto de 2016 (tabela 2), conseguimos
verificar um aumento em alguns setores de atividade, nomeadamente: gas, eletricidade e
agua; construcdo; transportes; alojamento e restauracdo; atividades imobiliarias;

COMErcio grossista e servigos.
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Tabela 2 — Numero de Nascimentos de empresas e outras organizacfes por
setor de atividade — agosto de 2015 e 2016

Nascimentos

Setor de Atividade Ago. 2016 Ago. 2015 Variagdo Homologa %
Agricultura, pecuaria, pesca e caga 80 95 -15,80%
IndUstrias Extrativas 0 3 -100,00%
IndUstrias Transformadoras 179 186 -3,80%
Gas, electricidade e dgua 8 6 33,30%
Construgéo 207 188 10,10%
Transportes 66 58 13,80%
Alojamento e Restauragao 285 252 13,10%
Grossista 204 181 12,70%
Retalhista 323 345 -6,40%
Atividades Financeiras 36 40 -10,00%
Atividades Imobiliarias 178 137 29,90%
Telecomunicagdes 83 89 -6,70%
Servigos 828 759 9,10%
Total 2477 2339 5,90%

FONTE: Analise Informa D&B

Setembro 2016

No entanto, se atendermos aos dados para 0 mesmo periodo ao nivel dos

encerramentos dessas organizacOes por setores (tabela 3) percebemos que o aumento

mais significativo se verificou ao nivel do alojamento e restauracéo e telecomunicacdes,

ao passo que nos restantes setores se observa um decréscimo dos encerramentos nesse

periodo.

Tabela 3 - Niumero de Nascimentos de empresas e outras organizagdes por
setor de atividade — agosto de 2015 e 2016

Encerramentos
Setor de Atividade Ago. 2016 Ago. 2015 Variagdo Homologa %
Agricultura, pecudria, pesca e caga 10 23 -56,5
IndUstrias Extrativas 2 2 0
Industrias Transformadoras 55 62 -11,3
Gas, electricidade e 4gua 1 4 75
Construcédo 113 121 -6,6
Transportes 26 35 -25,7
Alojamento e Restauragéo 99 88 12,5
Grossista 68 79 -13,9
Retalhista 155 168 -1,7
Atividades Financeiras 10 14 -28,6
Atividades Imobiliarias 32 38 -15,8
Telecomunicagdes 24 21 14,3
Servigos 222 228 -2,6
Total 817 883 -7,5
FONTE: Analise Informa D&B
Setembro 2016
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Assim, e de forma a fazermos uma abordagem acerca da evolucdo de tendéncias
ao nivel dos recursos humanos nas empresas, assim como o panorama atualmente
vivido ao nivel do tecido empresarial, assim como dos valores de mercado
relativamente a uma série de indicadores ligados ao emprego e aos profissionais,
focamo-nos nas andlises desenvolvidas pela empresa Hays, uma empresa lider do
mercado no que respeita ao recrutamento, principalmente recrutamento especializado.
Através do “Guia do Mercado Laboral” de 2013 a 2016, foi possivel perspetivar as
ambicOes das empresas assim como dos profissionais, focando também essa evolugéo
no que respeita as areas da engenharia.

Segundo dados do Guia de Mercado Laboral da Hays 2013, importa perceber que
das empresas inquiridas, 51,4% eram empresas multinacionais, sendo que 48,6% s&o
empresas Nacionais. Destes 41,4% afirmou ter reduzido o nivel de investimento nos
Recursos Humanos em 2012, 37,1% manteve e apenas 21,4% registou um aumento do
investimento nos Recursos Humanos da empresa.

Quando questionados acerca da necessidade de efetuar despedimentos em 2012,
52,6% afirmaram nao ter tido necessidade, no entanto, os restantes inquiridos 47,4%
afirmaram que sim, o que acaba por ser uma percentagem bastante significativa,
levando-nos a pensar reducdo dos lucros nas empresas e da falta de capacidade destas de
lidar com os constrangimentos do mercado laboral. Mais significativo ainda é que estes
despedimentos refletiram-se nos trabalhadores entre 2 a 5 anos de experiéncia, mais
significativamente, seguida daqueles entre 5 a 10 anos de experiéncia.

Mais de 50% das empresas inquiridas afirmou que em 2012 houve um
congelamento dos saléarios, mais uma das questdes que nos leva a pensar na cada vez
menor possibilidade de progressdo na carreira, principal fator valorizado pelos
trabalhadores nos dias de hoje.

Por outro lado, foram também abordados relativamente a questdo do pagamento
de remuneracOes variaveis aos colaboradores, sendo que 60,8% respondeu que essa era
uma situagdo que acontecia na empresa que geriam, sendo que essa variagdo estava
relacionada fundamentalmente com os resultados da empresa, seguidos pelos resultados
e objetivos individuais, comissdes e vendas e resultados e objetivos da equipa.

Em termos de beneficios ndo financeiros oferecidos pelos empregadores aos seus
funcionarios, destaca-se em primeiro lugar o telemovel, seguido do seguro de saude e
do carro da empresa. Menos significativos sdo os beneficios relativos a formacgéo

externa e protocolos com empresas € servigos.
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Quando colocadas as questdes relativas ao recrutamento, e questionados acerca do
que mais valorizam nos individuos que recrutam, 80,4% afirma ser a experiéncia, ao
passo que apenas 19,6% afirma ser a formacdo. Para além destes dois fatores, afirmam
valorizar a proatividade e o dinamismo, a capacidade de adaptacao e a polivaléncia, a
capacidade de trabalho, apeténcia para trabalhar em equipa e a ética e os valores. Menos
significativos, apontam as varidveis relativas ao percurso internacional, conhecimento
da empresa, atencdo ao detalhe e a expectativa salarial.

Os empregadores foram ainda convidados a apontar 0s cinco maiores erros que
um candidato ndo pode cometer numa entrevista. Elencaram: Antipatia ou arrogancia;
Comentarios negativos sobre os anteriores chefias ou empregadores; Incapacidade de
descrever a sua experiéncia e trabalho; Falta de pontualidade e Falta de confianca.

Dos inquiridos 45,5% afirmaram pretender contratar mais recursos em 2013,
sendo que as areas com maior representatividade sdo 0s comerciais,
informaticos/tecnologias da Informagéo e engenheiros.

Foram também entrevistados milhares de profissionais das mais diversas areas,
tanto em situacdo de emprego como de desemprego. Relativamente aos profissionais
empregados, uma larga percentagem destes considera que o mercado de trabalho esta
dificil (86,6%) enquanto apenas 6,4% consideram haver oportunidades interessantes de
emprego. Destes quase 30% encontram-se desempregados. Os profissionais empregados
correspondem mais significativamente as areas da administracdo e gestdo, engenharia,
recursos humanos e informatica/tecnologias de informacdo. Os mesmos quando
questionados sobre a possibilidade de mudar de emprego em 2013, 78% responderam
afirmativamente, apresentando como principais motivos a procura por oportunidades de
progressao na carreira, seguida da remuneracao e satisfacdo profissional, pelo que uma
percentagem significativa de quase 30% afirmou a vontade de sair de Portugal. Destes
valores podemos concluir a insatisfacdo dos profissionais com as oportunidades de
emprego oferecidas em Portugal, principalmente porque grande parte deles ndo permite
uma evolucdo profissional, evolucdo essa, que os profissionais procuram no exterior do
pais. Assim, a possibilidade de evolucéo profissional aparece aqui como a principal
motivacao para a mudanca, aparecendo apenas de seguida a questdo salarial. E também
significativo a questdo do salario aparecer apenas depois da questdo de progressao na
carreia, 0 que nos leva a equacionar a questdo do emprego como muito mais que um
meio para obtencdo de recursos econdmicos e de subsisténcia, passando a ser uma

forma de satisfacéao e realizacéo profissional.
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Dos profissionais empregados 34,% demonstraram-se receosos com a
possibilidade de ficarem desempregados brevemente, apontando como principais
motivos o facto de a empresa se encontrar em fase de reducdo de recursos; por estas
possuirem dificuldades financeiras e poderem vir a fechar; e por ultimo pelos
profissionais possuirem contratos de trabalho temporarios. Destes 76% encontram-se de
momento a trabalhar na sua &rea de formacdo, enquanto os restantes 24% seguiram
percursos profissionais diferentes.

Se observarmos as mudancas ocorridas de 2010 a 2014, relativamente as
intencdes dos profissionais em mudar de emprego verificamos no entanto uma ligeira
quebra de 78% para 75% sendo o pico maior em 2013 onde a vontade de mudar de
emprego atingiu uma taxa de 83%. Por sua vez a vontade das empresas em recrutar
regista um aumento significativo passando de 44% em 2010 para 70% em 2014, o que
podera ser bastante interessante no sentido de perspectivar a vontade das empresas em
adquirir profissionais qualificados para o desenvolvimento das suas &reas internas.
“Além de um salario atractivo, os profissionais portugueses parecem ambicionar sobretudo
maior satisfacdo profissional. Quando confrontados com uma lista de 10 factores, a maioria dos
inquiridos seleccionou as perspectivas de progressdo e a procura por projectos mais
interessantes como as principais razoes que poderdo potenciar a procura de um novo emprego.”
(Hays 2014. p.7)

Em 2014, se atendermos as principais caracteristicas que os profissionais
procuram nas empresas, percebemos que a possibilidade de prospecdo na carreira, a
oferta salarial, cultura empresarial sdo as trés principais caracteristicas apontadas pelos
potenciais candidatos na procura de novas oportunidades de emprego., Estas ambicdes
ndo alteram relativamente ao ano de 2015. Relativamente a estes trés parametros, a
percentagem do setor das engenharias aponta para uma valorizacdo de 62%
relativamente a possibilidade e evolugdo na carreira, 55% € a percentagem dos que
afirmam dentro da mesma éarea valorizar o pacote salarial oferecido, enquanto em
termos de valorizacdo da cultura organizacional, a percentagem deste setor de atividade
é de 51%.

“Outros dados do nosso inquérito parecem vir reforgar a ideia de que, em muitos casos, o
pacote salarial terd uma relagdo mais ou menos directa com a vontade de mudar de emprego.

Quando questionados acerca do seu pacote salarial actual, os profissionais das areas de Recursos

Humanos, Banca / Seguros e Engenharia lideram a tabela dos mais descontentes — areas essas
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que, sem surpresas, estdo também também presentes no topo da lista dos que consideram mudar
de emprego em 2014” (Hays, 2014, p.8)

Por outro lado, se atendermos aos pardmetros mais valorizados pelas empresas,
conseguimos compreender que, dos 800 empregadores inquiridos, 79% afirmou atribuir
uma grande importancia a experiéncia profissional do candidato, enquanto apenas 21%
valoriza a questdo da formacdo, sendo a proatividade, competéncias técnicas,
capacidade de trabalho, orientacdo para os objetivos, ética e valores e apeténcia para
trabalhar em equipa, as qualidades mais apreciadas por quem recruta.

Em termos de desenvolvimento de carreira, podemos afirmar através dos estudos
realizados, que € a engenharia o setor de atividade que detém o maior nimero de
trabalhadores a desenvolver atividade profissional no estrangeiro com uma percentagem
de 21%, seguida do setor de contabilidade e finangas, com 16%.

Importa referir que neste ano (2014), o destino com mais representatividade
escolhido para a emigracdo é sem divida Angola com uma percentagem de 27%,
todavia, dos trabalhadores emigrados, 71% afirma a intengdo de regressar a Portugal.
Ainda relativamente a estes numeros, importa salientar que uma larga percentagem dos
individuos que emigrou ja se encontrava a trabalhar em Portugal, tendo surgido uma
oportunidade melhor no exterior, sendo que o segundo maior motivo foi a falta de
oportunidades de emprego na area de formacdo. Dos que afirmam a ndo intencdo de
regressar a Portugal, apontam como principais motivos ndo me oferecem 0s mesmos
valores salariais em Portugal; ndo me agradam as condi¢6es de trabalho em Portugal e
nao existem projectos interessantes em Portugal.

Segundo este Guia do Mercado Laboral “A economia portuguesa dificilmente podera
competir com o0s niveis salariais ou condi¢fes praticados nos paises de acolhimento, pelo que
sera quase impossivel ir de encontro as exigéncias destes profissionais que ndo demonstram
interesse em regressar. Trata-se, de certo modo, de talento perdido para Portugal” (p.17).

No que respeita aos niveis de desemprego destes profissionais qualificados, a area
da engenharia apresenta-se novamente com uma percentagem significativa de 12%
apenas ultrapassada, pela area de vendas e comercial com uma percentagem de 18%. Os
motivos da situagdo de desemprego na globalidade das areas existente acontece de
forma mais significativa por situacdo de despedimento, seguida pela faléncia ou
encerramento da entidade empregadora, encontrando-se uma percentagem destes

desempregados qualificados a procura do primeiro emprego (3%).
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No mesmo estudo, tentou-se perceber dos empregadores aos seus trabalhadores,
as condigdes de trabalho oferecidas, em termos de equipamentos ou outros beneficios.
Verificou-se que, em valores percentuais, destaca-se o telemével como principal meio
disponibilizado para uso dos trabalhadores, seguido do carro da empresa, do seguro de
satde e formacgéo externa. Com menores percentagens encontram-se os empregadores
que ndo oferecem qualquer beneficio aos seus trabalhadores e stock options. Também
estes valores nos levam a refletir sobre os interesses assim como o que mais valorizam
as empresas nos dias de hoje perante o trabalhador. O facto dos beneficios principais
serem o telemdvel e o carro, leva a crer que as empresas esperam disponibilidade total e
imediata do colaborador para qualquer situacdo que considerem importante, colocando
assim a sua disposicdo os materiais de que necessitam para o efeito. Da mesma forma
esperam que os trabalhadores estejam recetivos e conscientes de que € essa a
disponibilidade esperada e que a fagam cumprir.

Falando mais especificamente acerca da engenharia, 0s processos de recrutamento
centram-se mais nos perfis de otimizacdo de processos industriais e logisticos e ndo
tanto com engenharia especificas. Segundo o estudo, os perfis da area da engenharia
mais solicitados pelas empresas sdo: diretor de producdo; supervisor de manutencdo,
gestor de projeto; Engenheiro de Processo; Engenheiro de Melhoria Continua;
Responsavel de Armazém; Desenhador Projetista; Comercial de Exportacdo;
Engenheiro de I&D. Por sua vez os perfis menos procurados ligam-se a area de
engenharia do ambiente; engenharia quimica; engenharia civil e arquitetura. Verifica-se
que esta € uma area profissional fundamentalmente constituida por individuos do sexo
masculino (dos inquiridos 78% eram homens e apenas 22% mulheres, em 2014).
Também aos trabalhadores empregados se colocaram algumas questdes relativamente as
caracteristicas que mais valorizam num empregador, sendo que, em primeiro lugar da
tabela aparece o plano de carreira com uma percentagem bastante significativa de 62%,
seguida da oferta salarial (58%), cultura empresarial (56%), solidez financeira (49%) e
oferta do seguro de vida (25%). Mais uma vez valores que vdo de encontro ao que, nas
sociedades atuais, os trabalhadores esperam da empresa para além da mera questdo
remuneratoria, valorizando cada vez mais a constru¢do de uma carreira soélida, como
forma de realizacdo ao nivel pessoal. Ao contrario dos aspetos valorizados pelas
empresas em termos de beneficios para os colaboradores, estes consideram que 0 mais
importante prende-se com o seguro de saude em primeiro lugar, seguido da aposta em

formacdo, automovel da empresa, telemovel e seguro de vida. Estes indicadores acabam
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por demonstrar que nem sempre o0s interesses dos empregadores serdo os interesses dos
funcionérios e vice-versa. A propria cultura organizacional e o ambiente onde o trabalho
se desenvolve, acabam muitas vezes por ser determinantes para a forma como 0s
individuos perspetivam o trabalho e 0 mantém.

A percentagem de individuos com disponibilidade para mudar de emprego em
2016 varia entre 0s 67% e 78%, para profissionais de todas as areas, desde, Turismo e
lazer, Recursos Humanos, Engenharia, Oce Support e Customer Service, Contabilidade
de Financas, Marketing e Vendas, Banca e Seguros, Retalho, Life Sciences e
Tecnologias de Informacdo, o que demonstra o descontentamento existente pelos
profissionais de todas as &reas relativamente ao seu trabalho atual e a vontade de optar
por NOVos projetos.

Se atendermos a uma comparacdo entre 2013 e 2015 verifica-se que a
percentagem de profissionais sem aumento salarial tem decaido pelo que a percentagem
das empresas que efetuam aumentos salariais tem aumentado nos ultimos anos. No
entanto, ““ (...) apesar desta tendéncia ascendente nos aumentos salariais, o nivel de
insatisfacdo com o salario parece ter aumentado em todas as areas de actuacdo.”
(HAYS, 2016, p.16). No decorrer destes ultimos anos os valores ndo tém alterado muito
relativamente as perspetivas de mudanca, sendo a questdo da carreira e 0s salarios o0s
principais fatores apontados.

Em suma, e de uma forma genérica, € possivel reter que, as perspetivas perante o
emprego tém sofrido profundas alteracbes, nomeadamente no significado que o trabalho
carrega nos dias de hoje. Por outro lado, ndo apenas os profissionais, mas também os
empregadores possuem novos critérios de selecdo, muito mais focados nas
competéncias relacionais e de adaptabilidade do profissional ao posto de trabalho, assim
como a proatividade para a realizacdo de determinadas tarefas. Espera-se acima de tudo
uma maior disponibilidade por parte do colaborador garantindo como principais
beneficios externos ao salario o telemdvel a viatura da empresa, embora, como vimos
ndo sejam estes os beneficios mais valorizados pelos profissionais, mas sim o seguro de
salide ou a formacéo.

No que respeita aos profissionais da engenharia, estes sdo das categorias
profissionais que mais demonstram descontentamento em termos salariais, por
considerarem que as funcdes que desempenham ndo sd@o compensadas em termos
honoréarios. Por outro lado e, segundo os dados de 2016, conseguimos perceber a

dindmica dos perfis mais e menos procurados no mercado de trabalho pelos
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recrutadores, sendo que, 0s menos procurados sdo, Arquitecto; Engenheiro Civil;
Engenheiro do Ambiente e Gestor de Projectos Electromecénicos; os mais procurados
sdo, Plant Manager; Responsdvel de Melhoria Continua; Engenheiro de Qualidade;
Director de Producéo; Responsavel de Manutencdo; Engenheiro de Desenvolvimento de
Produto; Responsavel de Logistica e Supply Chain; Técnico de Compras e Técnico de
Manutencdo/Automacdo. Por sua vez os perfis apontados como os mais dificeis de
encontrar correspondem as fungdes de Gestor de Melhoria Continua com certificacfes
Black Belt; Tecnico de Automacéo; Técnico Electromecanico de Manutencao e Gestor

de Producdo com conhecimento em processos especificos.

Capitulo 11 | Contacto com o recrutamento e selecdo numa realidade empresarial

2.1. Apresentagao e caracterizacdo da empresa

No ambito do estudo acerca das praticas de recrutamento e sele¢cdo em Portugal,
surgiu a oportunidade de realizar um estagio profissional em contexto de trabalho, numa
pequena-média empresa de engenharia sediada no norte do pais.

Esta organizacdo desenvolve servigos integrados de engenharia, fazendo a
elaboracdo e revisdo de projetos, gestdo e fiscalizacdo dos mesmos, gestdo de
integridade e fiabilidade de ativos e otimizagdo da performance desses ativos. Trabalha
também com a éarea de inspecdo e supervisdo procurando assegurar que as instalacdes,
equipamentos e produtos cumprem 0s requisitos regulamentares e normativos. Possui
uma area de ensaios e analises, funcionando como um apoio para os seus clientes no que
respeita a reducdo de custos associados a quebras de producdo e focando-se na
otimizacdo dos custos de inspecédo e extensdo da vida dos ativos.

Trabalha ainda como empresa de consultoria e auditoria colaborando na gestdo do
risco e na melhoria da qualidade dos servigos prestados. O recrutamento e o outsourcing
funcionam como apoio no que respeita a obtencéo de perfis especializados para fungdes
que podem ser de cariz temporario ou permanente. No que respeita a area da formacéo a
empresa procura desenvolver solugdes de formacdo com vista a ir de encontro as

necessidades dos clientes, assim como de todos aqueles que denotem interesse pelas
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areas de atuacdo da industria quimica e petroquimica, dai atuar ao longo de todo o ciclo
de vida dos ativos, desde a concepg¢do dos projetos, acompanhamento ou até mesmo de
inspecdo de forma a verificar de que forma o trabalhado poderd ter sido bem
desenvolvido ou ndo. Desta forma trata-se de uma empresa prestadora de servicos que
atua tanto ao nivel nacional como internacional. Ao nivel internacional esta mais
presente em Angola, Mogambique e Ibéria.

Ainda que se apresente como uma empresa relativamente recente (criada em
2005), tem vindo a crescer de forma gradual e a aumentar as areas de negdcio,
explorando novas potencialidades de atuacdo e apostando fortemente no seu capital
humano.

Dentro da organizacgdo existe uma hierarquia de funcGes especifica tendo em conta
as areas de atuacdo existentes, encontrando-se no topo da hierarquia a geréncia seguida
de uma equipa de administracdo geral dos negocios.

Existem vérios departamentos dentro desta PME, nomeadamente:

* Inspegoes técnicas em servigo;

* Inspecdes técnicas em construgao;

* Ensaios ndo destrutivos;

* Engenharia Civil de Estruturas;

* Inspecdes de Seguranga;

* Gestdo de Ativos;

* Integridade dos Ativos;

+ Monitorizagdo de Ativos industriais;

* Monitorizacao Civil de Estruturas;

* Gestao do Risco, segurancga e ambiente;

* Qualidade, sistemas e consultoria estratégica;
* Laboratdrios de Qualidade, ambiente e seguranca;
« Outsourcing e Recrutamento;

* Formacéo.

Todas estas areas funcionam em interligacdo, pelo facto dos projetos assim o
exigirem. Especificamente, a &rea de Recrutamento e Selecdo tem dentro da
organizacdo uma importancia acrescida, nomeadamente para o recrutamento dos perfis
especializados em determinadas areas de trabalho, no seio daquilo que € o universo da

engenharia.
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Sendo uma empresa que trabalha essencialmente em areas técnicas, dentro da
engenharia quimica e petroquimica, requer um conhecimento especializado das esferas
existentes, e um processo seletivo minucioso de forma a escolher os perfis mais
indicados para as funcdes e projetos que vao sendo adjudicados. O core do negdcio da
empresa prende-se com 0s servicos, implicando uma aposta forte nos recursos humanos,
estejam eles afetos a empresa como uma equipa interna, quer afetos aos projetos.

O recrutamento e selecdo afirma-se crucial para o desenvolvimento do negdcio,
pois este dependerd de uma melhor ou pior escolha dos perfis, tendo em conta as
exigéncias feitas pelos clientes, ou pela propria funcao que é pretendida. Como veremos
0 processo de recrutamento e selecdo segue 0s parametros mais comuns desde a
publicacdo do anuncio a selecdo, na maioria dos casos, etapas que, ja perspetivamos ao
longo do capitulo 1.

A estrutura da empresa ndo se apresenta muito rigida, tendo em conta que é
constituida por dois gestores de topo e por todos os outros departamentos que se
encontram no mesmo patamar em termos de autonomia e de responsabilidades.

A empresa possui ainda um departamento comercial, responsavel pela prospecéao
de mercado e angariacdo de clientes, pese embora cada departamento seja responsavel
por angariagdo de negdcio e procura de novos potenciais clientes. O que acontece € que
cada departamento acaba por desenvolver um trabalho de angariacdo de novos projetos,
assim como em estabelecer relacbes com potenciais clientes, com o objetivo de
intensificar o crescimento de cada area de negdcio, ndo permanecendo passivos
enquanto esse trabalho é feito apenas pelo departamento comercial.

Tendo em conta que a empresa em questdo acompanha todo o processo da vida
dos ativos, desde a concepcdo dos projetos, até a inspecdao e supervisdo, acaba por
depender de uma interligacdo bastante grande entre os diferentes departamentos que,
dentro dos projetos, detém funcgdes diversificadas mas interligadas, dependendo do
objetivo do cliente.

Em termos de volume de colaboradores, é dificil contabilizar, pela quantidade de
projetos de curta duracdo que decorrem em simultdneo, mas atualmente, em média
ronda atualmente os 80 colaboradores. A gestdo dos recursos humanos € feita a partir da
delegacéo da empresa no Porto, ainda que existam outros escritorios na zona de Lisboa
e em Sines. Na maior parte dos casos 0s trabalhadores ndo se encontram nos escritorios
da empresa, encontrando-se a desenvolver trabalho nos clientes, sejam eles, por

exemplo, empresas metalomecanicas ou refinarias. Esta dispersdo de colaboradores e
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constantes adjudicacdes de determinados projetos, ao passo que outros entram em fase
de cessacgéo, implica um forte investimento por parte do departamento de RH, tendo em
conta que toda a informac&o passa e é validada pelo departamento em questao.

Vamos perceber mais a frente o que implica uma nova adjudicacéo e o surgimento

de necessidades de contratacdo no interior de uma empresa.

2.2. Objetivos e atividades do estagio

A oportunidade de integrar esta pequena-média empresa surge, como pude
comprovar com o decorrer do estdgio curricular, pelo permanente contacto que a
empresa mantém com as universidades, assim como o fez com a Faculdade de Letras,
neste caso para o recrutamento acolhimento de estagiarios para a area dos recursos
humanos. Este contacto é estabelecido aquando do inicio do ano letivo, com o objetivo
da empresa estar em permanente contacto com as instituicdes de ensino, mostrando-se
recetiva ao acolhimento de estagios curriculares, para desenvolvimento das dissertagdes,
procurando alunos com interesses que vao de encontro as atividades da empresa e com
objetivos de a longo prazo investir na formacdo dessa pessoa, o que pelo historico da
empresa, se traduz na passagem destes alunos para estagios profissionais remunerados.

Inicialmente e aquando da primeira entrevista realizada na empresa, foram
definidos os objetivos de estagio, tendo em conta os interesses da organiza¢do no
momento assim como 0S nossos, para a realizacdo do relatorio de estagio. Nessa
entrevista esteve presente a responsavel de recursos humanos, que colocou diversas
questBes voltadas para as areas que potencialmente despertariam mais 0 interesse para o
desenvolvimento do relatério de estagio. Apds essa primeira fase e uma segunda em que
este presente o orientador, foi definido de forma mas concreta quais seriam as tarefas a
desempenhar e de que forma este estagio poderia trazer algum contributo também para
ajudar em algumas das necessidades da empresa no que respeitava ao departamento de
recursos humanos.

Aguando da entrada na empresa, 0 departamento de Recursos Humanos, era
apenas constituido por um elemento, elemento esse que acumulava fungdes
administrativas, como processamento de salarios, marcacéo de faltas, mapas de férias,

admisséo e cessacdo de trabalhadores na seguranca social, elaboracdo de contratos de
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trabalho, com as funcGes inerentes ao recrutamento e selecdo, como colocacdo de
anuncios, triagem curricular, entrevistas, aplicacdo de testes e selegdo. Assim,
pretendia-se que 0s objetivos do estagio estivesses voltados para auxiliar de alguma
forma a responsavel de RH numa dessas areas, que ficou desde cedo definida que seria a
do recrutamento e selecdo. Os objetivos de estagio incidiram desta forma na realizacdo
de um estudo exploratério que incidisse sobre os documentos necessarios para a
definicdo do objeto de estudo, de forma a elaborar o projeto de estagio; elaboragdo do
projeto; contacto com os critérios de triagem e analise de curriculos vitae; elaboracao e
atualizacdo de bases de dados das candidaturas, no ambito dos processos de
recrutamento; acompanhamento das propostas recebidas na empresa, por parte das
empresas clientes; apoio na identificacdo e defini¢do de critérios de selecdo, bem como
acompanhamento das entrevistas de selecdo e respetiva elaboracdo de relatorios de
avaliacdo; desenvolvimento de ferramentas de pesquisa e identificacdo de perfis no
mercado nacional e internacional. Este ultimo objetivo deveu-se essencialmente ao
objetivo que a empresa detinha de desenvolver neg6cio noutros mercados,
nomeadamente no mercado espanhol. Assim, a procura por meios de divulgacdo de
anuncios de emprego ao nivel global, a0 mesmo tempo que era preciso equacionar essas
solugdes em termos de custo, fazia todo o sentido.

Por sua vez, sempre que um novo projeto era adjudicado, independentemente do
departamento a que correspondesse, a empresa comprometeu-se a interirar-nos das
necessidades que iriam resultar dessa adjudicacéo.

Ficou claro que a nossa presenca na empresa iria estar fundamentalmente voltada
para 0 apoio no recrutamento e selegdo, embora, por circunstancias adversas 0 nosso
leque de funcdes tenha efetivamente aumentado de forma mais ou menos consideravel
durante um periodo de tempo.

Desde cedo que nos foi possibilitado todo o acesso a documentacdo necessaria
para a realizacdo do relatério de estdgio, assim como a todos 0s processos de
recrutamento a decorrer de momento. Desta forma, nunca tivemos dificuldade em
recolher a informac&o acerca da empresa e dos projetos, para dar seguimento ao que era
pedido assim como sempre houve abertura suficiente em termos de conversagao para
colocar questdes e sugerir novas ideias.

De igual modo, sentimos algumas dificuldades de imediato, nomeadamente a
fraca familiaridade com os conceitos de engenharia, que exigiram desde logo um

esforco acrescido de pesquisa de forma a inteirarmo-nos do que era pretendido de cada
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funcdo. Esta dificuldade consegue, no entanto, ser colmatada com a colaboracdo dos
trabalhadores das &reas técnicas, que numa segunda fase de entrevista sempre fizeram
por estar presentes e avaliar as competéncias no que respeita ao trabalho especifico
desenvolvido pelos candidatos, aplicando, sempre que necessario, testes praticos.

Uma outra dificuldade prendeu-se com a saida da pessoa responsavel pelo
departamento dos recursos humanos, pouco tempo apos o inicio do estagio curricular. O
departamento sofreu assim uma reestruturacdo, pelo que as tarefas anteriormente
desempenhadas por esta pessoa, acabaram por ser distribuidas pelo departamento
financeiro, controlo da qualidade e faturacdo, de forma temporaria e no decorrer do
processo de recrutamento de um outro perfil para a funcéo.

Desde cedo que ficou definido que o acompanhamento do estagio seria feito por
um dos diretores da empresa com o qual, desde a nossa chegada tivemos de contactar.
Desde esse momento que tentamos também apoiar na area administrativa, dando
seguimento ao processo inerente a entrada e saida dos colaboradores, tratando assim de
recolher toda a documentagdo necessaria, criar o ficheiro do novo colaborador no
software de gestdo da empresa para o efeito, assim como criacdo de um dossier fisico;
admissdo na seguranca social; elaboracdo de contratos de trabalho, documentacdo
relativa aos estagios profissionais financiados pelo Instituto do Emprego e Formagao
Profissional, assim como outras medidas como o Estimulo Emprego ou a Medida
Reativar. Esta experiéncia permitiu-nos aceder a uma outra realidade dos recursos
humanos, que acaba sempre por estar ligada ao recrutamento e selecdo numa fase
posterior que € a da admissdo e integracdo do novo colaborador. Também nesta fase, a
empresa nunca se mostrou reticente ao nosso contacto com todas as vertentes dos
recursos humanos, dando-nos liberdade para, naturalmente com o consentimento da
administracdo da empresa, irmos desenvolvendo outras atividades paralelamente ao
recrutamento e selecéo.

Assim, foi possivel perspetivarmos que, dentro do departamento, e como tambem
é possivel observar ao longo do primeiro capitulo, a tarefa de recrutamento e selecéo,
acaba por estar sempre bastante interligada com as questdes de caracter administrativo

assim como com o acolhimento e integracdo de novos membros.
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Capitulo 111 | Reflexao sobre as atividades desenvolvidas

1.1.  Procedimentos de Recrutamento e Sele¢do no contexto organizacional
em questéo.

Atuando a empresa em questdo, como prestadora de servigos nas areas de
engenharia, seguranca e qualidade, e procurando acima de tudo a satisfacdo do cliente, a
necessidade de contratar novos trabalhadores € uma constante.

Diariamente, a empresa concorre para novos projetos, competindo, naturalmente
com outras entidades, para conseguir chegar ao cliente final. Como tal, sempre que
existe uma nova adjudicacdo, seja referente a area de engenharia, inspecdo, supervisao
ou outra, existe, a partida, a necessidade de uma procura externa de candidatos no
mercado de trabalho. A procura e a resposta a esses projetos pode e por vezes acontece
recorrendo a procura interna de potenciais trabalhadores capazes de desenvolver os
trabalhos, no entanto, devido ao volume de tarefas existente o mais habitual é o recurso
a candidatos externos. Naturalmente que, tanto uma como outra op¢do acabam por
arrecadar uma série de vantagens e limitacbes, como tivemos oportunidade de
perspetivar no capitulo I.

Podemos desta forma perceber que, a decisdo em preencher um determinado
cargo na organizacdo € uma tarefa que desde cedo existe alguma reflexdo, pois as
opcdes poderdo variar consoante a necessidade ou a funcdo em causa. Como afirma
Camara, Guerra e Rodrigues (2013), esta decisdo deverd colocar em discussao trés
possibilidades, nomeadamente, avaliar a equipa de trabalho existente e a possibilidade
das tarefas inerentes a essa nova necessidade poderem ser distribuidas pelos
trabalhadores existentes, naturalmente que prevendo aqui a sobrecarga e as implicacdes
que isso podera comportar em termos do desenvolvimento do trabalho atual; da mesma
forma esta avaliacdo da equipa de trabalho pode passar pela eliminagdo de tarefas néo
tdo necessarias e que poderdo estar a sobrecarregar os trabalhadores ao invés de os
libertar para o desenvolvimento de novas tarefas ou por outra via, a possibilidade de
recorrer ao outsourcing. Tendo em conta que a empresa em questio presta o servigo de
outsourcing, esta ndo seria uma possibilidade tdo equacionada, pelo que néo faria tanto
sentido uma subcontratagdo que recorreria a uma terceira entidade para a realizagdo do
trabalho, mas pode efetivamente acontecer. Analisados estes primeiros parametros,

podera surgir a necessidade de contratacdo de um novo elemento se mantenha, e neste
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caso existem outras condicionantes a considerar nomeadamente, custos que essa nova
contratacdo arrecadard, especificidades do perfil pretendido e timings para a contratacao
desse novo elemento.

Nesta empresa de engenharia, 0 processo de recrutamento e selecdo passa por
diferentes etapas. Poderemos observar todas as fases do processo observando a figura 2.

Assim, 0 processo inicia-se com a identificacdo da necessidade, que pode
acontecer por diversos motivos, seja porque a empresa pretende reforcar a equipa, ou
porque € adjudicado determinado projeto para o qual vai ser necessario um ou mais
recursos humanos, para um periodo de tempo estabelecido.

Identificada a necessidade € preciso proceder ao preenchimento do Formulario de
Recrutamento (anexo 1) pelo responsavel do pedido, que poder ser, o responsavel do
departamento que detetou a necessidade quer porque determinado projeto é adjudicado
ou porque ha necessidade de um reforco dos elementos de trabalho naquela area
especifica. O Formulario de Recrutamento serve desta forma, para identificar a funcéo
para a qual é necessério iniciar o processo de recrutamento, as caracteristicas procuradas
nos trabalhadores, o proprio projeto para o qual a funcdo sera necessaria (quando for o
caso), caracteristicas adicionais e até os timings previstos para a realizacdo do pedido.
Posto isto, a necessidade terd de ser aprovada pelo diretor geral e, em caso afirmativo
parte-se definitivamente para 0s instrumentos necessarios ao desenvolvimento do
processo. Quando existe tempo para a divulgacdo de andncios, essa elaboracéo € feita e
tem de ser aprovada mais uma vez pelo diretor geral para divulgacdo nos diversos
portais disponiveis, como é o caso dos sites de emprego, plataformas das universidades,
centros de emprego, redes sociais, site da empresa, jornais.
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Figura 2- Etapas do processo de Recrutamento e Selecao
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Os meios de divulgagdo dependem, no entanto, da especificidade da &rea, porque
para areas de trabalho muito complexas, quando de antemao se sabe que sdo poucas as
pessoas em Portugal que detém a certificacdo para o desenvolvimento do trabalho, ha

meios que deixam de fazer sentido procurar, como é o caso dos centros de emprego por
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exemplo, pois, sdo perfis muito procurados no mercado e dificilmente desempregados
ou a procura de novas oportunidades.

Paralelamente a isto, e também no seguimento da dificuldade de identificar
determinados perfis, existem atualmente ferramentas muito eficazes e que permitem a
captacdo dos candidatos com maior potencial. Uma delas, é o Linkedin, uma rede social
destinada a partilha de informagdes ao nivel profissional e onde se discutem temas
relacionados com diversas areas de trabalho. Esta rede, muito utilizada pelas empresas
em Portugal, pelo que esta empresa de engenharia ndo foi excecdo, potencia a
capacidade dos recrutadores encontrarem o0s candidatos atraves de palavras-chave,
empresas, zonas do pais e do mundo. Sempre que existe na empresa uma nova
necessidade, o Linkedin é utilizado como fonte direta de busca de candidatos que,
muitas vezes empregados, respondem aos emails enviados e se disponibilizem a falar
com a empresa para mudanca de trabalho, quer para projetos mais aliciantes, quer por
melhoria de condicBes salariais ou localizagcdo geografica. Muitas vezes percebemos
que estes contactos acabam por ndo se adaptar a necessidade em questdo mas acabam
por ser interessantes para projetos ou trabalhos futuros.

Aquando da publicacdo do andncio, recebemos as candidaturas, estas sao
analisadas e colocadas numa base de dados da empresa, onde constam varios contactos
resultado dos diversos processos de recrutamento ja terminados, e a partir dai € altura de
analisar um a um e fazer a triagem daqueles que poderdo ter mais potencial. Essa
triagem nem sempre é simples, quando a fungdo €é tecnicamente exigente, e entdo existe
0 auxilio dos departamentos para 0s quais esta pessoa foi requerida ou que deterdo mais
informacdes acerca do trabalho a desenvolver podendo fazer uma avaliagdo técnica dos
mesmos. Este acaba por ser o primeiro passo efetivo na procura de potenciais
candidatos para o desenvolvimento da funcdo. Ainda que num primeiro contacto com as
candidaturas recebidas seja possivel quase de imediato excluir parte delas, estas deverdo
ser introduzidas na base de dados interna existente para o efeito de forma a possibilitar
uma procura posterior para outras vagas e necessidades que surjam.

Embora por vezes, exista uma primeira avaliacdo que é feita telefonicamente, a
empresa opta sempre por agendar uma primeira entrevista presencial ou via Skype
(dependendo da morada) para conhecer o candidato. Nesta primeira fase, por norma,
apenas esta presente a pessoa responsavel do recrutamento, neste caso dos recursos
humanos, que pretende acima de tudo perceber o percurso do candidato, as aspiragoes,

0s pontos comuns com o perfil que procuramos, esclarecer algumas questdes que a
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primeira vista no curriculo possam ter suscitado algumas duvidas, observar o
comportamento do candidato, colocar algumas questfes acerca dos trabalhos anteriores
desenvolvidos e das expectativas do trabalho a desenvolver na empresa, entre uma série
de outras questbes que dependem sobretudo da complexidade do cargo ou da exigéncia
do préprio cliente.

A fase da entrevista é a tarefa mais determinante de todo o processo de
recrutamento, porque nos permite obter uma série de informacbes que ndo sdo
alcancaveis atraves da analise do curriculo ou de uma simples conversa telefonica. “A
entrevista € uma conversa conduzida com um objetivo. Como tal, € um exercicio que
obedece a uma certa disciplina, deve manter um determinado ritmo e atingir os fins que
se propde” (Camara, Guerra ¢ Rodrigues, 2013, p.357). Como tal, qualquer entrevista
deverd ser previamente preparada, e disso depende uma analise minuciosa das
informacBes que constam no curriculo do candidato e que podem até ter levantado
algumas questbes. A titulo de exemplo, existem curriculos mal construidos, com
atividades que comportam, em simultaneo, datas de inicio distintas mas ndo datas de
término da atividade profissional. Nesses casos é necessario compreender se essas
atividades se mantém ativas até ao momento da entrevista, o porqué disso acontecer,
assim como a forma como o tempo é gerido pelo candidato para dar resposta aos dois
contextos de trabalho.

A duracdo da entrevista podera ser variavel, dependendo da funcdo e dos
requisitos exigidos. Segundo a experiéncia de estagio vivenciada, a primeira fase da
entrevista, em que o objetivo era essencialmente conhecer os candidatos, tanto ao nivel
do percurso profissional como também ao nivel da personalidade e forma de estar, essa
duracdo poderia ser de apenas 30 minutos. Naturalmente que, estando presentes colegas
das areas técnicas (principalmente nas fases posteriores desta primeira abordagem) a
tendéncia era para que se estendesse sempre para periodos mais longos. Nestes casos as
questdes colocadas sdo mais direcionadas para conhecimentos de normas,
procedimentos, experiéncia de campo ou de softwares especificos, dependendo do cargo
a ser ocupado. Nesta fase € também questionada a expectativa dos candidatos em termos
de condicOes salariais, e a partir dai é altura de comparar os diferentes candidatos, as
valéncias de cada um assim como o custo que podera ter para a empresa. Em casos de
maior duvida, também o0s responsaveis das areas técnicas preparam algum exercicio
pratico a ser desenvolvido pelo candidato, ou no decorrer da entrevista, ou em casa num

momento posterior, em que fica definida uma data de entrega que podera ser presencial
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ou via email. Poderdo aqui haver varias fases de entrevista, pelo que tudo depende dos
candidatos que concorrem a vaga, da especificidade das tarefas exigidas pelo cargo a
ocupar, ou porque por vezes é necessario ir excluindo os candidatos por etapas até
comparar os ultimos dois ou trés candidatos que comportem mais valéncias ao nivel do
conhecimento da funcdo assim como no que respeita a0 comportamento e postura
demonstrada ao longo do decorrer das entrevistas.

Importante também nesta etapa € questionar os candidatos acerca dos
conhecimentos que detém acerca da empresa, de forma a perceber o interesse pelo
trabalho desenvolvido assim como a preocupacdo que o candidato possa ter tido em
informar-se previamente sobre a mesma.

Ao longo das diversas fases da entrevista, podem ser utilizadas diferentes
técnicas, dependendo se 0 que se pretende é uma entrevista mais ou menos estruturada.
Algumas dessas técnicas podem prender-se em colocar questfes direcionadas a forma
de resolucdo de problemas nos trabalhos anteriores, situacfes de stress, conflitos com
outros colegas de trabalho, motivo de saida das empresas e a forma como acederam a
novas oportunidades de trabalho. Podera também fazer-se uma avaliacdo das
candidaturas tendo em conta diversos parametros como a iniciativa, lideranca,
comunicagdo verbal, que permitam no fundo fazer uma comparagdo, numa escala a
definir, entre os candidatos entrevistados, relativamente a cada uma destas dimensdes.
Neste caso trata-se essencialmente de uma avaliacdo feita ao comportamento do
candidato.! Quando se pretende fazer uma avaliacdo ndo de um, mas de vérios
candidatos em simultaneo é possivel optar-se pelo método assessment centres, ou seja, a
“(...) um conjunto diversificado de provas a que ¢ submetido um grupo de candidatos,
normalmente para funcGes de gestdo, e que pretendem simular situacdes reais, que
poderdo confrontar os participantes a avaliar a forma como estes as enfrentam e
solucionam” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2013, p.359) Esta pratica nao ¢ adotada com
muita frequéncia no contexto empresarial com que contactamos durante o estagio
curricular, mas denotou-se ser uma preocupacdo a implementar em alguns casos.

Depois de todas as informagdes reunidas € altura de selecionar o ou os candidatos
que apresentem as caracteristica que vdo mais de encontro ao procurado para a funcgéo e
tratar de todo o restante processo administrativo associado a integracdo de novos

membros. E uma fase ndo menos importante de todo o processo e que viabiliza

! Camara, Guerra e Rodrigues, 2013
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efetivamente a entrada do novo membro. O contrato de trabalho tem de comportar
sempre 0 maximo de informacdo possivel acerca da nova contratacdo, desde dados
pessoais do trabalhador, tipo de contrato, data de inicio e de fim, descricdo das funcbes
a desempenhar, em caso de ser relativo a um projeto, este deve também estar enunciado
no contrato, horario de trabalho, salario e outro tipo de beneficios dos quais o
trabalhador va usufruir, duracdo do periodo experimental, entre outras informacdes que
complementem e informem adequadamente 0 novo membro de todos 0s pressupostos
contemplados com a sua admissdo na empresa.

Também nesta fase é relevante, em termos logisticos, equacionar os equipamentos
que terdo de ser disponibilizados, como computadores, telemdveis, Internet, a0 mesmo
tempo que, como muito do trabalho é desenvolvido em ambientes perigosos como
refinarias, torna-se obrigatoria a atribuicdo de fatos especificos, botas de seguranca,
capacetes, luvas e oculos de seguranca (EPI’s®). Este processo implica também a
marcacdo de um exame médico de aptiddo para o trabalho.

Reunidas as condicdes, assim como elaborado o contrato de trabalho com uma
definicdo prévia de todas as condi¢des, o colaborador pode iniciar as fungbes a que se
propds e, nesta fase, o acolhimento e integracdo detém um papel importantissimo para
que o novo trabalhador se inteire de todo o ambiente de trabalho, local disponibilizado
para desenvolvimento das funcbes, apresentacdo aos colegas de trabalho,
disponibilizacdo do manual de acolhimento da empresa onde constam 0s principais
procedimentos em termos de férias, horario de trabalho, apresentacdo, missao e valores.

No contexto de trabalho em questéo, o acolhimento e integracdo acaba por ser um
pouco distinto quando falamos no recrutamento de pessoas que integram a equipa, ao
nivel interno e a longo prazo, comparativamente aqueles trabalhadores que entram para
a empresa para desenvolvimento de determinadas fungdes com um periodo previamente
estabelecido, portanto, para integrar um projeto. Independentemente de serem ou néo
para integrar a equipa, € sempre entregue 0 manual de acolhimento, disponibilizado o
local de trabalho para o efeito e atribuidos os equipamentos necessarios para O
desenvolvimento das fungdes. A diferenca ocorre essencialmente porque muitas vezes
ndo é possivel essa apresentacdo aos colegas de trabalho e explicacdo da misséo e
filosofia da empresa, ser feita pelo responsavel dos recursos humanos. Isto acontece

pois, o trabalho que vdo desenvolver sera diretamente no cliente e ndo precisam em

2 Equipamentos de Prote¢do Individual
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momento algum de se apresentarem na sede na empresa. N&o existe, desta forma, um
acompanhamento t&o préximo do trabalho realizado.

Em modo de sintese, embora ao longo do decorrer do estdgio profissional
inicialmente a ideia fosse apoiar no recrutamento e selecédo, este permitiu-nos o contacto
com diversas areas existentes nos recursos humanos para além deste. Como referimos,
proporcionou o desenvolvimento desde tarefas mais administrativas como elaboragéo de
contratos de trabalho, admisséo de colaboradores na seguranca social, tratamento de
informacdo referente as diferentes medidas do Instituto do Emprego e Formacéo
Profissional, como Medido Estagio Emprego, Estimulo Emprego, Medida Reativar, até
marcacdo de faltas de colaboradores, criacdo das fichas de funcionario e organizagdo
dos dossiers fisicos sempre que a empresa admitia um novo elemento. Foi possivel

ainda desenvolver tarefas inerentes a Medicina do Trabalho.

1.2.  Principais Obstaculos Encontrados

O contacto com uma realidade empresarial permite sempre ter de gerir uma série
de condicionantes, sejam o0s prazos de apresentacdo de perfis ao cliente, seja a
capacidade para negociar condi¢des salariais e cativar candidatos a deixar o trabalho
que desenvolvem no momento para passarem a colaborar com a empresa. Existe quase
uma componente comercial no trabalho que se desenvolve, no entanto o que se pretende
é vender 0 servico e ndo o produto e cativar as pessoas, porque delas depende o negdcio.

Estes contactos permitem acima de tudo compreender que “As relagdes de trabalho
nas PME podem ser complexas, informais e contraditérias, mais do que harmoniosas ou
autocraticas. Nas PME, os empregados tendem a desenvolver um néimero variado de trabalhos,
ao contrario dos empregados das grandes empresas” (Melo e Machado, 2011, p.55). Assim,
a experiéncia de estagio funciona como um componente pratico de contacto com uma
realidade de trabalho que vai para além das aprendizagens teoricas, que embora
importantes, ndo potenciam na totalidade uma preparacao para a realidade laboral.

No decorrer do desenvolvimento do estagio, contactamos com Vvarias situacoes e
desafios diferentes, visto que o recrutamento e selecdo acaba por ser diariamente um

desafio constante, umas vezes mais complexas que outras, mas desafiante.
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Como principais obstaculos encontrados, podemos apontar, como ja foi elencado
anteriormente a falta de conhecimento e familiaridade com os conceitos da area de
engenharia e das areas mais técnicas que acaba por exigir aqui uma pesquisa e um
trabalho adicional para a compreensdo dos perfis solicitados e as atividades que séo
necessarias desenvolver. Elencamos este como primeiro obstaculo, na medida em que é
0 primeiro com o0 qual nos confrontamos quando ingressamos numa realidade
empresarial que trabalha em éareas téo especificas da engenharia.

Posteriormente a isso, visto que o departamento de recursos humanos sofreu uma
reestruturacdo, isso acaba por influenciar o planeamento inicialmente definido. Foi um
obstaculo na medida em que o acompanhamento do desenvolvimento das atividades néo
aconteceu téo de perto, mas por outro lado possibilitou-nos alguma liberdade de atuagéo
e até de sugestdes de melhoria para alguns dos procedimentos. Qualquer mudanca
acarreta em si, algumas condicionantes e durante um periodo de sensivelmente dois
meses, existiu de facto a falha de uma pessoa com experiéncia a coordenar as atividades
de recursos humanos. Algumas das atividades que nos eram possiveis efetuar foram
desenvolvidas, mas sempre sob aprovacdo do diretor geral.

O facto de a empresa ndo possuir uma estrutura muito rigida nem se encontrar
muito segmentada por setores, possibilitou uma maior facilidade de comunicagéo e uma
entreajuda positiva para o desenvolvimento das atividades.

Inicialmente, e enquanto ndo existia uma maior integracdo para com as tarefas e
atividades que a empresa desenvolvia, fomos elaborando e atualizando algumas bases
de dados internas, colocando informacdes sobre os candidatos, desde dados pessoais até
habilitacbes académicas e palavras-chave que permitissem uma posterior triagem dos
curriculos aquando de novas oportunidades.

Rapidamente foi-nos dada a tarefa de realizacdo de telefonemas para marcacao de
entrevistas, envio de emails com esse mesmo agendamento, assim como
acompanhamento dos processos de entrevista e posterior realizacdo de relatorios das
mesmas. Também esse primeiro contacto com os candidatos acabava por criar um
primeiro constrangimento mesmo para a colocagdo de questdes e pela falta de
experiéncia com este tipo de abordagem. A entrevista de emprego € bastante objetiva no
que se pretende atingir mas permite a escolha de ferramentas e opgdo por questdes
especificas, de forma a recolher a informagéo necessaria. Com as sucessivas entrevistas

realizadas comecou a haver um maior a vontade para interagirmos com os candidatos,
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até porque desde o primeiro contacto que esta falta de experiéncia ndo poderia ser
diagnosticada.

Continuando a elencar alguns obstaculos e constrangimentos encontrados,
podemos afirmar a inexisténcia de um software Unico que permita gerir os curriculos
que chegam a empresa, quer como resposta a anuncios, candidaturas espontaneas, ou até
mesmo em papel. O volume de candidaturas é bastante consideravel todos o dias e a
forma como gerir e encontrar um determinado perfil sempre que necessario acaba por
Ser um processo moroso e pouco automatico. Esta base de dados interna possui um
papel determinante sempre que ndo existe tempo suficiente para colocar andncios e
aguardar respostas, e quando de facto os prazos sdo curtos os perfis que temos de
antemao em base de dados permitem responder mais rapidamente a certos projetos, mas
ndo tanto como seria de esperar. Sera importante referir que, esporadicamente eram
realizadas entrevistas e contactos telefonicos de forma a compreendermos a posi¢ao dos
individuos no mercado de trabalho, para, surgindo uma necessidade mais urgente, ja
termos presente a situagdo profissional dos potenciais candidatos e poupar algum tempo
nessa procura. A este contacto chamados de entrevistas espontaneas.

Em sintese, os maiores obstaculos encontrados prenderam-se com questdes de
organizacdo, captacdo e compreensdo da linguagem técnica assim como com a
capacidade em lidar com prazos apertados para apresentacdo de perfis as empresas

cliente.

1.3.  Propostas de Melhoria dos Processos de Trabalho ligados ao
Recrutamento e Selegéo.

Relativamente a propostas de melhoria, € certamente arriscado falar em propostas
gue sejam capazes de se adaptar a todos os contextos de trabalho. Nesta empresa, foi
possivel implementarmos algumas alteragdes ainda que consideramos a possibilidade de
melhoria de alguns procedimentos e formas de atuagdo no que respeita ao recrutamento
e selecdo e gestdo das pessoas de uma forma geral.

Como fomos percebendo ao longo do capitulo | e Il, as pessoas dentro das
organizacOes atuais, possuem uma importancia acrescida em varias etapas decorrentes
dos processos de trabalho, pelo que se verifica um maior envolvimento dos

trabalhadores, em toda a estratégia e plano de negdcio, e uma procura pela coesdo e
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redefinicdo clara dos objetivos da empresa. No entanto, com a experiéncia que pudemos
desenvolver, verificamos que por vezes, existem determinados procedimentos que,
embora contemplados nos manuais da qualidade e mesmo no manual de recrutamento e
selecdo facam referéncia as etapas que sdo necessarias cumprir para levar a cabo
determinadas atividades, nem sempre os colaboradores sdo recetivos e cooperam em
todos esses parametros.

Referindo-nos diretamente ao recrutamento e sele¢éo, existia contemplado e como
parte integrante do processo o preenchimento de um formulario de recrutamento, no
entanto este nunca era utilizado, deixando em aberto diversas questdo referentes aos
perfis procurados, as competéncias técnicas exigidas, a modalidade de contratacdo de
que estdvamos a falar, assim como timings para apresentacdo dos candidatos.

O formulario de recrutamento, ndo € mais do que um documento (como podemos
observar no anexo 1l), cuja finalidade é contemplar todas as informacGes necessarias
fornecer ao responsavel pelo recrutamento, quando se aciona um novo pedido de
procura de trabalhadores. Compreende assim todas as informacdes fulcrais para se
poder avancar para a procura efetiva dos candidatos. Regra geral, 0 que acontecia era
que, havendo novo projeto adjudicado, ou eventualmente a necessidade de integracéo de
mais um elemento para ajudar num departamento, a pessoa que detetava a necessidade
ou estava responsavel pelo projeto, dirigia um email aos recursos humanos a informar
precisamente isso, ou simplesmente era apenas o “passa a palavra” a primar sobre o
inicio de todo o processo. Pretendemos com isto explicar que, ndo havia implementado
este formulario de recrutamento como um procedimento obrigatério para ativar o
processo de recrutamento. Isto foi alertado como uma necessidade e apds uma reunido
com a administracdo, esta questdo ficou solucionada pois todos os colaboradores
ficaram informados de que o ndo preenchimento do dito documento resultaria
inativacdo da procura dos candidatos, por falta de informacao suficiente para o efeito.

De facto, a implantacdo de uma forma recorrente deste documento acabou por
melhorar significativamente a realidade do recrutamento e selecdo da empresa, por
varios motivos. Primeiro, porque o recrutador tem uma nog¢do muito mais abrangente do
que ird ser desenvolvido pelo perfil; e segundo porque hd uma nocdo mais especifica
das caracteristicas que sdo pedidas para a funcéo, assim como o projeto a que se refere e
a duracdo do mesmo. Por outro lado, facilita tando na elaboracdo dos anuncios de
emprego, como na posterior elaboracdo dos contratos de trabalho, na medida em que

temos reunido num Unico documento todas as informagdes necessarias. Também no que
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respeita a este documento existem algumas sugestdes de melhoria de percebemos serem
possiveis de colocar em préatica de forma a simplificar o preenchimento dos mesmos,
por quem pretende ver satisfeita a necessidade.

Assim, observando o anexo |, acedemos a versao atualmente utilizada na empresa
e no anexo Il a nossa proposta de simplificagdo do preenchimento dos diversos campos.
Esta proposta de alteragcdo procura precisamente diminuir o tempo necessario para o
preenchimento do documento, e simplificar a informacdo que pretendemos obter.
Denotamos também que, para alguns dos perfis ndo se justificavam alguns dos campos
contemplados e procedemos a uma simplificacdo ou ocultacdo dos mesmos por forma a
tornar o formulario genérico e aplicavel a qualquer funcdo. O objetivo deste exercicio é
levar os trabalhadores a serem mais recetivos ao preenchimento do documento ao passo

que diminuimos o tempo da presente tarefa.

Percebemos desde logo que existia na empresa uma preocupacdo com a
organizacao da documentacdo referente a todas as areas e departamentos, na medida em
que existe um software de gestdo implementado na empresa, com varias
potencialidades. Especificamente para 0s processos de recrutamento e selecdo permite

desenvolver diversas atividades dentro dos recursos humanos:

e Criar a cada nova necessidade, um novo processo de recrutamento;

e  Colocar em cada novo processo de recrutamento os documentos que Ihes
dizem respeito, nomeadamente o formulario de recrutamento e curriculos
rececionados;

e  Criar novas tarefas, nomeadamente o agendamento das entrevistas;

e  Enviar mensagem num “chat” privado dentro do software onde € possivel
informar determinado (s) colega (s) de trabalho sobre alteracdes efetuadas;

e  Partilhar pastas de documentos com colaboradores especificos;

e Adicionar no final de cada entrevista o relatério da mesma, para

apreciacdo de outros colegas de trabalho;

O software em questdo possui outras finalidades para além das descritas no
momento, no entanto, estas sdo as necessarias e mais utilizadas pelo departamento de

RH. Observando a figura 3 é possivel perspetivar algumas dessas finalidades.
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Figura 3 — Funcionalidades de Software de Gestdo da Empresa
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Notamos desde cedo, que muitas destas simples tarefas ndo eram realizadas,
provavelmente pelo acumular de funcdes da anterior responsavel dos recursos humanos.
Desde cedo que foi feito também um esforco por parte do departamento de qualidade,
de nos inteirar do funcionamento desde software para que fosse possivel colocar em dia
varios processos de recrutamento anteriores. Gradualmente foi-nos possivel criar
mecanismos de organizacdo que fossem automatizados sempre que um NOVO Processo
de recrutamento era iniciado.

De forma a colmatar a lacuna existente no departamento de recursos humanos,
pelas demasiadas bases de dados existentes, quer fossem dados de candidatos em
colunas de excel, quer categorizados em pastas, por anos, ou até mesmo por zonas
geograficas, desde cedo que percebemos a necessidade de organizar toda aquela
documentacdo num dnico lugar.

Existiam diversas pastas fisicas espalhadas no departamento, com curriculos
interminaveis e relatorios escritos a mdo. A dificuldade prendia-se em perceber o
historico existente nos processos de recrutamento e selecdo, as pessoas que ja tinham
efetivamente sido selecionadas para processos anteriores e entrevistadas, aquelas que
nunca chegaram a ser consideradas para nenhum processo anterior, mas ja estariam em
vista para um outro.

Alertamos para necessidade em se apostar num software capaz de contemplar os

diversos curriculos que a empresa rececionou ao longo dos tempos, mas infelizmente
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ndo conseguimos que isso fosse implementado, mesmo apos apds algumas pesquisas de
softwares com bastante potencial. A solucdo podia passar precisamente por
compreender a possibilidade de integrar mais algumas funcionalidades no software de
gestdo atualmente utilizado, que possibilitasse a criagdo e uma base de dados partilhada
com todos os trabalhadores, assim como alterar esses dados e delegar determinadas
tarefas, como marcagdo de entrevistas ou reunides. Isso facilitaria o trabalho de analise
porque permitiria a partilha da informagdo com os departamentos das areas técnicas que
poderiam fazer a sua andlise e eleger os candidatos com mais potencialidades. No
entanto, a empresa ambicionava o desenvolvimento de um produto proprio para fazer a
gestdo global do negocio, de forma a abranger todas as areas de atuagdo da mesma.
Enquanto isso, e de forma a conseguirmos alguma organizacdo fomos colocando a
informacdo dos curriculos que iamos recebendo num base de dados em Excel, que
embora, redutor em alguns aspetos, permite fazer filtragens da informacdo. De uma
forma bastante simplista procuramos colocar as informagdes gerais do candidato, data
de envio da candidatura, posto de trabalho a que se candidata, morada, habilitacdes e
palavras-chave. Numa outra coluna colocava uma hiperligacdo para o curriculo. De
facto isto demonstrou-se eficaz, principalmente quando se fazia a triagem dos
candidatos por palavras-chave. No entanto consiste num processo bastante moroso, e
tendo em conta que a empresa em questdo recebe diariamente um ndmero infindavel de
curriculos, nem sempre existe esse tempo de organizacdo nas bases de dados. Esta é de
facto uma das principais falhas do departamento ao nivel da organizacdo. Ndo € desta
forma possivel tragar uma linha condutora dos processos, nem aceder de forma concreta
aos candidatos envolvidos em cada um deles. Esta falha é em parte colmatada pelo
software de gestdo da empresa, onde facilmente temos acesso a todos os candidatos ja

entrevistados e as conclusdes retiradas, que constam no relatdrio da entrevista.

Com a entrada do novo elemento para o departamento dos recursos humanos e,
pese embora, existisse claramente uma distincdo das tarefas inerentes aos recursos
humanos, quer na parte administrativa, quer no recrutamento e sele¢do, existiu
simultaneamente a necessidade de ambas estarmos a par de tudo o que dizia respeito ao
departamento. Rapidamente criamos uma partilha de documentos no software de gestéo
da empresa, seja para 0s processos de recrutamento e selecdo em aberto; para o ponto de
situacdo dos estagios profissionais; listagem de pessoas chamadas para entrevista e que

necessitam de receber feedback relativamente aos processos. Tudo isto foi criado a
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partir, mais uma vez de tabelas de Excel, para que qualquer um dos elementos
conseguisse aceder e alterar os dados aquando de novos progressos e informagdes. Este
controlo era também algo que ndo existia e que fez toda a diferenca no dia-a-dia do
departamento.

Neste ponto, como sugestdes de melhoria para o futuro da empresa no que
respeita ao departamento de recursos humanos, apontariamos de facto o investimento ou
criagdo de um software para apoiar o recrutamento e selecdo e que possibilite carregar
diariamente os curriculos que chegam para as diversas areas em aberto, que permita a
partilha dessa informacdo com outros elementos da empresa, assim como atribuir até
tarefas no que respeita a determinado perfil, como marcagcdo de uma entrevista,
marcacdo de um teste pratico ou até mesmo anexar a cada processo 0 historico das
entrevistas realizadas. Isto permitira um controlo geral de todos os processos em aberto,
possibilitando que, qualquer um dos trabalhadores envolvidos nos processos de
recrutamento e selecdo acedessem facilmente ao ponto de situacdo do que estd a ser
realizado.

Serd importante notar que, ao longo da nossa experiéncia de estagio, tomamos
conhecimento de outras ferramentas de apoio ao recrutamento como € o caso do
Linkedin. Aos poucos tivemos de nos inteirar das potencialidades desta poderosa
ferramenta e chegamos a sugerir o investimento numa das vertentes do Linkedin, o
Linkedin Recruiter. Foi-nos concedida a oportunidade de trabalhar com esta ferramenta,
que possibilita sem restricdes, a procura de perfis, filtrando desde a zona geografica,
funcdo, formacdo profissional e até empresas por onde os trabalhadores tenham
passado, de modo a conseguir entrar em contacto com perfis mais préximos das
expectativas da empresa, principalmente nos casos em que a procura feita é em areas
muito especificas da engenharia. Quando assim acontece, a empresa sabe a partida que
para estas funcGes mais técnicas, dificilmente os perfis capazes estardo de facto a
procura de novas oportunidades, porque certamente ndo se encontram numa situacéo de
desemprego. Assim, é necessario identificar estes perfis no mercado de trabalho,
estabelecer contacto através de uma mensagem enviada diretamente pelo Linkedin em
que brevemente a empresa explica o interesse que o perfil despertou e avanga para o
pedido de um contacto telefonico a fim de conhecer aprofundadamente estes
trabalhadores.

Posto isto, todas estas potencialidades e contactos que fomos estabelecendo, no

periodo decorrente do estdgio, foram sempre conhecimentos adquiridos pela exploragédo

67



Recrutamento e Sele¢do: Problematica da Analise de Perfis Profissionais

desta rede social, no entanto, seria importante a empresa apostar numa formacdo mais
aprofundada destas plataformas, ndo apenas para o0s colaboradores da érea do
recrutamento e selecdo mas para todos os departamentos em geral, possibilitando que
cada elemento da organizacdo, fosse facilmente capaz de sugerir perfis a contactar, e
passassem essas indicacdes para o departamento dos RH. Acreditamos verdadeiramente
que a tendéncia do recrutamento e selecdo, mas principalmente o recrutamento
especializado, enveredem por uma via muito mais virtual, em que 0s contactos séo
feitos de forma inversa, ou seja, em muitos casos, tivemos oportunidade de observar que
a tendéncia da colocacdo de anuncio, triagem dos curriculos e posteriores fases de
entrevista, € aos poucos substituida, quer pela falta de tempo, quer porque muitos perfis
especializados ndo se encontram de momento a procura de novas oportunidades. Esta
empresa € sindbnimo de uma aposta crescente no designado e-recrutamento, isto € « (...)
0 processo de recrutamento realizado através da Internet, via e-mail, ou através de qualquer
outro tipo de sistema de comunicagdo avangado, com o auxilio de um conjunto de ferramentas
que permitem a recepcdo de candidaturas e a realizacdo de triagens de candidatos on-line”
(Cunhael al. 2012, p.206)

Este tipo de recrutamento comporta sempre algumas limitacGes, mas também
vantagens. Pelo que pudemos perspetivar, por exemplo, por vezes a obtencdo de
respostas via Linkedin nem sempre sdo tdo imediatas quanto esperariamos. Mas de uma
forma genérica os avancos tecnoldgicos neste sentido serviram para reduzir
significativamente o tempo despendido com 0s processos de recrutamento. Por outro
lado, a empresa possui ja desenvolvida uma plataforma de candidaturas espontaneas
assim como de resposta a anuncios no proprio site, permitindo extrair os dados dos
candidatos para uma tabela de Excel, pese embora a maior parte das candidaturas nos
chegassem via email.

A figura 4, resume aquilo que fomos elencando como principais obstaculos no
dia-a-dia do estagio curricular. Sdo propostas algumas sugestdes de melhoria, pese

embora algumas das solucdes ja estejam a ser pensadas a longo prazo.
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Figura 4 - Insuficiéncias e propostas de melhoria nos processos de

recrutamento e selecdo da empresa.
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Consideracoes finais

Este estudo foi dedicado & compreensdo das praticas de recrutamento e selecdo em
Portugal por forma a contemplar uma visdo geral dos procedimentos que lhe estdo
inerentes, assim como a sua configuracéo até aos dias de hoje.

Como vimos, a gestdo de recursos humanos, ndo deteve sempre 0 mesmo
significado e aplicabilidade dentro das empresas. Visto como um dominio a parte da
estratégia da organizacdo ndo pressupunha um papel fundamental para atingir resultados
promissores por meio das pessoas e com foco nas areas de negocio. Essa visdo de
carater meramente administrativo foi dando lugar a uma visdo mais alargada e integrada
da gestdo de RH naquilo que é a estratégia de crescimento e comeca-se a apostar
verdadeiramente no capital humano, para atingir 0s objetivos de crescimento
econdmico. Esta reflexdo na importancia das pessoas no trabalho, leva a pensar que
delas depende o sucesso da organizacdo e dai surge uma preocupagao consequente, nas
praticas de recrutamento e selecdo. A tematica ndo € nova mas dispde atualmente de
novos contornos, como perspetivamos através do capitulo I. A ideia de um trabalho
vitalicio, deu lugar a uma incerteza constante relativamente aos vinculos laborais,
resultado da inovacdo e evolugdo tecnoldgica, formas diversificadas de trabalho e
aumento da oferta de méo-de-obra qualificada.

O processo de recrutamento e selecdo comporta, como vimos, diversas etapas,
principalmente quando nos referimos a procura de candidatos externos, o que leva a
uma exigéncia acrescida na definicdo do que sdo os objetivos da empresa com a
contratacdo, 0s custos que estdo associados, o tipo de perfil pretendido, as modalidades
de contrato de trabalho e meios fisicos para desenvolvimento das atividades. Desde a
publicacdo do anuncio até a fase da primeira entrevista, existe um trabalho minucioso na
triagem dos candidatos que melhor conseguem descrever as suas competéncias mas
apenas num contacto presencial se conseguem perceber determinados comportamentos
e informacdes ocultas ndo percetiveis atraves dessa primeira analise do curriculo. A
entrevista apresenta-se, a fase mais importante e determinante no processo de
recrutamento e selecdo, e permite uma versatilidade na forma como as questées sdo
colocadas, mediante os objetivos que se pretendem atingir. Para além da modalidade
mais tradicional da publicacdo de andncios, dispomos atualmente de outras ferramentas
que vieram revolucionar a forma de recrutamento e que Sse apresentam inversas a

primeira. Sao 0s proprios recrutadores que através de meios, como o Linkedin e outras
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redes sociais, entram diretamente em contacto com potenciais candidatos, estejam estas
a procura ou ndo de novas oportunidades.

O outsourcing, surge como uma ferramenta de negécio em forte crescimento no
seio das organizagGes. Uma pratica que inicialmente consistia na subcontratacdo de
pequenos servicos, desviados daquilo que € o core do negocio das empresas, deu lugar a
uma dependéncia acrescida da obtencdo de servicos técnicos especializados dos quais
depende a sobrevivéncia de areas de negdcio das empresas nos dias de hoje.

O mercado de trabalho ¢é atualmente bastante competitivo e a empresa necessita de
saber em que moldes este estd estruturado, quem sao as empresas concorrentes e 0s
potenciais parceiros de negécio. Conhecer esta configuracdo é determinante para
compreender quem sdo os clientes, as necessidades que existem, as que podemos ser
nos (enquanto empresas) a criar, quais os valores praticados, em qué que podemos ser
mais competitivos, diferenciadores e inovadores. E esta capacidade de trazer algo novo
que mantém vivas as areas de negdcio das organizacOes. Estas analises sdo fulcrais no
entendimento do que esperam as empresas dos trabalhadores e os trabalhadores das
empresas, pois, se por um lado as empresas procuram individuos mais disponiveis,
capazes de se adaptar a horarios mais flexiveis, diariamente contactaveis, por outro lado
estes trabalhadores esperam das empresas a oportunidade em evoluir profissionalmente
e na carreira, aquisi¢do de conhecimento e formagdo. Existem de facto aspetos a reter no
que respeita as configuracdes do trabalho nos dias de hoje, pois o salario ja ndo €
ferramenta determinante para prender um bom trabalhador na empresa. Por outro lado,
uma grande parte dos trabalhadores portugueses consideram ndo haver grandes
oportunidades de trabalho em Portugal e a emigracéo surge como uma solucdo aliciante.
As empresas por sua vez, tendem a apostar em profissionais com mais experiéncia, ao
invés de pessoas a terminar a sua formacdo, dai resultar um grande numero de
populagéo qualificada em situacdo de desemprego.

O recrutamento e selecdo apresenta-se neste sentido um desafio diario nas
empresas, porque a escolha e defini¢do do perfil que se pretende encontrar nem sempre
esta disponivel no mercado de trabalho, principalmente em areas muitos especializadas,
levando a desenvolver um processo que consiste em cativar os trabalhadores a abracar
novos projetos.

O estagio profissional realizado, permitiu o contacto com uma realidade
empresarial, na qual o papel do departamento de RH detém uma importancia bastante

significativa. Uma empresa de servicos, com forte ligacdo e dependéncia de recursos
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humanos para a sobrevivéncia do negdcio, possui diariamente desafios ligados ao
recrutamento e selecdo, onde todas as ferramentas sdo acionadas e em que o trabalho de
pesquisa do mercado de trabalho ao nivel da oferta de recursos humanos é fundamental.
Um processo muitas vezes moroso, tem de dar lugar a novas formas de procura e de
atrair potenciais candidatos. Ainda que com algumas lacunas, facilmente colmataveis, a
experiéncia permitiu um olhar alargado sobre todo o processo inerente a uma nova
contratacdo, seja nos desafios da procura do candidato com maiores competéncias, seja
na sua selecao, trabalho administrativo que comporta e posterior acolhimento.

A capacidade de fazer diferenca perante 0 mercado concorrente, esta na capacidade
de perceber o que os recursos humanos podem trazer de novo, nas formas de pensar as
solugdes e no investimento que ddo no trabalho. E esse investimento, por sua vez,
deverd ser mutuo, tanto das pessoas para as empresas, como das empresas para as

pessoas.
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Objetivo do Manual

O presente documento tem por objetivo definir a metodologia de recrutamento /
selecdo de colaboradores, de modo a assegurar que:

e Estéo claramente definidos os objetivos inerentes ao recrutamento e selecao;

e Definicdo das etapas de procedimentos inerentes ao recrutamento e selecao;

e S&o cumpridas as diretrizes de caracter estratégico definidas pela Geréncia;

¢ 0O "novo" colaborador integra-se facilmente na Equipa e na Cultura da empresa.

O presente procedimento € aplicavel sempre que € necessario recrutar um
colaborador para funcdes até ao nivel hierarquico imediatamente abaixo de Diretor
Geral. Para este nivel hierdrquico, a metodologia descrita poderd implicar alteracdes

pontuais definidas, caso a caso pela Geréncia.

Convém ressalvar que estes procedimentos sdo aplicaveis em grande pare dos
processos de recrutamento mas poderdo sofrer algumas alteracbes, quando a funcdo
assim o exige e, por outro lado, quando a administracdo fornece indicacdes contrarias

para o efeito.
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1.1. Identificacdo das necessidades de recrutamento

A necessidade de recrutar pode resultar de diversas situacdes, nomeadamente:

e Alteragdes no negécio que impliquem o reforco de determinado departamento
ou extensdo da &rea de negdcio;

e Alteracdo na equipa de trabalho, que implique a substituicdo de um trabalhador
de forma permanente ou temporaria;

Nesta fase deve ficar claramente definido:

e Funcdo e tarefas a desenvolver pelo novo trabalhador;
e Objetivos pretendidos pela fungéo;
e A quem ird reportar;

e Requisitos exigidos para a funcao.

1.2. Formalizacao do pedido de recrutamento

De forma a formalizar o pedido e nova necessidade de contratacdo, esta devera ser
comunicada ao Diretor Geral através do preenchimento do Formulario de Recrutamento

que contempla informacdes sobre:

e Motivo do pedido de recrutamento;

e Descricédo da funcao;

e Requisitos exigidos para a funcdo;

e Data prevista de inicio de fungdes ou de apresentacdo do perfil ao cliente (se for
caso de projeto);

e Qual o nome do projeto (se for o caso);

e Vencimento associado (sempre que possivel);

e Qutros conhecimentos técnicos exigidos.

Este formulario devera sempre ser preenchido por quem realiza o pedido e possua as

informagdes indispensaveis a fornecer ao responsavel pelo recrutamento.
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1.3.Recrutamento

Deferida a necessidade do recrutamento, € necessario perceber se este serd interno
ou externo, ou seja, se possuimos recursos humanos da empresa capazes de
desempenhar as funcBes pedidas ou se, por outro lado, € necesséario recorrer ao
recrutamento externo. Esta escolha deverd, mais uma vez, ser validada pelo Diretor

Geral.

Sendo a opgao o recrutamento externo, sao desencadeadas as a¢fes necessarias para
obter candidaturas. Se houver a necessidade de recorrer a publicacdo de anuncios, entdo
devem ser definidas as ferramentas mais adequadas a divulgacdo das ofertas,
dependendo da complexidade do perfil. Aqui definem-se os custos que se pretendem

disponibilizar ou n&o para o efeito.

Pode ainda optar-se por uma pesquisa direta, ou seja, uma procura na base de dados

interna da organizacgdo, ou através de redes sociais diretas como o Linkedin.

1.4.Triagem

Nesta fase o objetivo é selecionar os candidatos que apresentem maior potencial par
ao desenvolvimento da funcdo e cujos interesses vdo mais de encontro ao pretendido

pela empresa.

Todas as candidaturas que ndo sdo consideradas para 0 processo de recrutamento a
decorrer, deverdo ser colocadas na base de dados interna de forma a possibilitar a sua

consulta em processos de recrutamento posteriores.

1.5. Pre-Selecdo

Esta fase acontece ap6s uma primeira analise dos curriculos recebidos. Assim,
pretende-se a selecdo daqueles que despertaram maior interesse para a ocupacgdo do
posto de trabalho. Posto isto, é necessario estabelecer um primeiro contacto com 0s
candidatos, através da marcacgdo de uma primeira fase de entrevista, na qual podera estar

presente apenas a pessoa responsavel dos RH pelo processo de recrutamento.
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Apds primeira fase de entrevista, e efetuada a triagem dos candidatos que
demonstrem possuir maior potencial, é necessario agendar uma segunda, onde devera
estar presente o Diretor Geral, assim como alguém do departamento ou com
conhecimentos técnicos para intervir nesta fase de entrevista.

NOTA: A pré-selecdo dos candidatos podera ser constituida por vérias fases de entrevista, ndo

estando limitada a duas. Essa decisdo dependera da complexidade do perfil procurado e da deciséo do

Diretor Geral para o efeito.

A cada fase de entrevista devera corresponder, no final, um relatorio, onde constam os dados pessoais
dos candidatos, percurso académico e profissional e outras informagdes relevantes que permitam uma

avaliacéo do perfil do entrevistado.

1.6.Selecdo

Ocorre ap6s uma reunido final com o Diretor Geral e com os intervenientes no
processo, seguida de uma reunido final com o candidato a fim de Ihe ser comunicada a

decisdo, ao mesmo tempo que se negociardo questdes de cariz contratual.

1.7.Integracdo do novo colaborador

Tomada a decisdo final, é altura de assegurar todos os procedimentos ao nivel

administrativo.

e Pedido de documentacdo ao colaborador;

e Abertura de um processo fisico e digital com todos os dados referentes ao
novo trabalhador;

e Elaboracdo do contrato de trabalho;

e Admissdo na Seguranca Social,

e Segquro;

e Medicina do trabalho.
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Carater social

Acolhimento do colaborador recém recrutado, através da entrega do Manual de
Acolhimento, apresentacédo aos colegas do departamento, explicacdo da historia, missao,

atividades e regras da empresa.

Carater Logistico

Disponibilizacéo do local de trabalho onde o novo colaborador ird desempenhar as suas

atividades;

Disponibilizagdo das ferramentas e equipamentos de trabalho, como computador, EPI’s

(Equipamentos de Protegéo Individual), viatura.

Notas:

e Devera haver um registo controlado de todos os equipamentos, EPI’s e viaturas entregues, cujo
trabalhador deverd assinar aquando da sua rececdo e devolugdo. Este registo deverd constar
também na plataforma de gestéo para o efeito.

¢ No caso da atribuicdo de viatura, devera ser entregue ao colaborador o Manual de Utilizag&do de

Viaturas.
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ANEXO II

Formulério de Pedido de Recrutamento
(Originalmente utilizado na empresa)
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Formulario de Data do Pedido:
A
Recrutamento
Recursos Humanos N2 Processo:

Responsavel pelo pedido

Responsavel pela aprovagao

Responsavel pelo
recrutamento

Motivo do Pedido

. Substituicdo definitiva de colaborador O
. Substituicdo proviséria de colaborador O

. Projecto / obra O
. Outro D

Funcgao:
Titulo da Fungao:

Descri¢ao da Fungao:
(principais tarefas a desempenhar)

Superior Hierarquico:
(a quem ira reportar)

Equipamento:
(material necessario ao desempenho da fungdo e programas informaticos a que deve ter acesso)

Perfil do colaborador a admitir:

Habilitag6es Académicas:

Areas de Formagdo / Curso de Especializagdo:

Conhecimentos especificos:

Linguas:

Programas informaticos:

Experiéncia profissional prévia na fungao:
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Requisitos fisicos (caso se aplique):

Local de Trabalho

Vencimento associado
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ANEXO 11

Formulario de pedido de recrutamento
(Proposta de Melhoria)

89



Recrutamento e Sele¢do: Problematica da Analise de Perfis Profissionais

FORM A Data do Pedido:
(0] ULARIO DE PEDIDO DE C
RECRUTAMENTO

Responsavel pelo pedido

Responsavel pela aprovacao

Responsavel pelo
recrutamento

Tipo de Recrutamento [ Interno [JExterno

Data de inicio prevista

Duragao prevista da funcao

Motivo do Pedido

. Substituicdo definitiva de colaborador
. Substituicdo provisdria de colaborador
. Projecto / obra Nome do Projeto

. Outro

noag

1. Titulo da Fungao:

2. Descrigdao da Fungao:

3. Habilitagées Académicas:

4. Formagoes necessarias (caso se aplique):

5. Conhecimentos adicionais (caso se aplique):

6. Superior Hierarquico:

7. Experiéncia profissional prévia na fungdo?

|:| Sim, n2 de anos |:| Nao

Local de Trabalho

Vencimento associado

Equipamentos necessarios

Tipo de Contrato
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