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RESUMO

O presente relatorio de estagio, realizado no ambito da componente nao letiva do
mestrado, surge como instrumento de avaliagéo final para a obtengédo do grau de Mestre
em Gestdo de Recursos Humanos pela Coimbra Business School — ISCAC, como
resultado do estagio desenvolvido na Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl no periodo
compreendido entre 20 de novembro de 2019 e 19 de maio de 2020. Com foco na
melhoria continua das préaticas de gestdo de recursos humanos, o presente trabalho

incidiu, principalmente, na tematica do recrutamento e selecéo.

A partir da revisdo de literatura, verifica-se que as organizacGes tém investido no
desenvolvimento de novas estratégias no que diz respeito a valorizacdo do seu principal
ativo: o capital humano. De forma a otimizar o processo de recrutamento e selecéo,
destaca-se a utilizacdo do teste de selegdo PDA - Personal Development Analysis, para
anélise de competéncias e perfis comportamentais dos candidatos, nomeadamente ao
nivel do recrutamento interno de competéncias de lideranca, descrito neste trabalho a
partir da experiéncia de selecdo de um responsavel de armazém. Além das atividades
desenvolvidas ao longo estagio, o documento apresenta uma andlise critica, elaborada a
partir da revisdo da literatura realizada, identificando limitacGes e sugestdes de melhoria

para as praticas de recrutamento e selecdo da Plural+Udifar.

A experienciacdo de procedimentos e técnicas da vertente interna de recrutamento, bem
como da respetiva revisdo da literatura, parece sugerir que esta promovera uma maior
motivacdo e a retengdo dos atuais colaboradores, com potencial impacto positivo na

atracdo de novos colaboradores.

Palavras-chave: Recrutamento e Selecdo; Recrutamento Interno; Competéncias;

Lideranca; PDA Assessment.
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ABSTRACT

This internship report, carried out within the scope of the non-teaching component of this
master's degree, presents itself as a final assessment tool for obtaining the degree of
Master in Human Resources Management by Coimbra Business School — ISCAC, as a
result of the curricular internship at Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl in the period
between 20 November 2019 and 19 May 2020. By focusing on the continuous
improvement of human resources management practices, this report covers mainly

recruitment and selection.

Through the literature review, it is possible to notice that organisations have been
investing in the development of new strategies regarding the valorisation of their main
asset: human capital. To optimise the recruitment and selection process, it is crucial to
highlight the PDA - Personal Development Analysis selection test in the analysis of
competencies and behavioural profiles of the candidates, namely at the level of internal
recruitment of leadership competencies — described in this work from the experience of
selecting a warehouse manager. In addition to the activities undertaken during the
internship, this document presents a critical analysis based on the literature review,
identifying the limitations and suggestions for improvement regarding the recruitment

and selection practices at Plural+Udifar.

The first-hand experience of internal recruitment procedures and techniques, coupled
with a thorough literature review, seem to suggest that this will promote larger motivation
and retention of current employees, with a potentially positive impact on attracting new

ones.

Keywords: Recruitment and Selection; Internal Recruitment; Skills; Leadership; PDA

Assessment.
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INTRODUCAO

No ambito das atividades néo letivas do mestrado, surge o presente relatorio, como parte
integrante da avaliacdo final para a obtencéo do grau de Mestre em Gestéo de Recursos
Humanos pela Coimbra Business School (ISCAC). O estégio curricular foi desenvolvido
na Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl, em Coimbra, entre novembro de 2019 e maio
de 2020.

A modalidade de estagio curricular, revelou-se uma experiéncia bastante enriquecedora,
tanto a nivel pessoal como a nivel profissional. Entre muitas vantagens, esta pratica
permitiu o contacto com a realidade do mercado de trabalho, facilitando a otimizacdo do
desenvolvimento de competéncias, bem como a aquisicdo de novos conhecimentos
inerentes aos procedimentos de recursos humanos, nomeadamente no que diz respeito ao
recrutamento interno e externo de novos colaboradores, como fonte de vantagem

competitiva para as organizacoes.

Atuando num mercado cada vez mais competitivo, as empresas necessitam de definir
estratégias que impulsionem a transformacao quer dos seus recursos humanos (RH), quer
da organizacdo em si. Assim, parece ser crucial o investimento nos processos de RH, a
fim de garantirem a unicidade e exclusividade do seu principal ativo: o capital humano.
Face a atual economia e mercado de trabalho, os departamentos de recursos humanos
foram obrigados a adotar estratégias de recrutamento e selecdo (R&S) que lhes
sustentassem 0 sucesso das organizacOes, nomeadamente através da priorizagdo do

recrutamento interno, tendo em consideracao a sua eficacia e baixo custo associado.

Tendo em conta as diferentes atividades realizadas no estagio curricular, como tematica
central do presente trabalho, optou-se pelas praticas de recrutamento interno. A adogéo
do recrutamento interno, parece conferir vantagem competitiva a organizacao, ndo sé no
que se refere & otimizagdo, promocdo e engagement dos colaboradores, mas também,
enquanto determinante do employer branding. Ao adotarem estratégias de R&S, que
promovam a motivagdo e satisfacdo do seu principal ativo — o capital humano -, as
organizacOes garantem a sua exceléncia como marca empregadora perante possiveis

candidatos, clientes e stakeholders. Neste sentido, a fim de garantir o maximo sucesso a
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organizacdo, é necessario que os procedimentos de R&S, alem de bem estruturados,

estejam alinhados com 0s objetivos organizacionais.

A estrutura do presente trabalho encontra-se dividida em trés capitulos. O primeiro
capitulo é dedicado a revisdo da literatura, centrada na tematica do R&S nas organizacoes,
com incidéncia nos seus principais procedimentos, nomeadamente, no que diz respeito as
tipologias de recrutamento e fontes de selecdo. No segundo capitulo, apresenta-se a
entidade acolhedora do estdgio curricular — Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl,
procedendo-se a descricdo dos objetivos gerais e especificos do respetivo estagio, bem
como das atividades desenvolvidas. Por Gltimo, no terceiro capitulo, elabora-se uma
analise critica a partir do confronto entre a revisdo da literatura efetuada e as préticas de
R&S da Plural+Udifar.
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Gestao de Recursos Humanos

O mundo, a economia, as organizacOes e o0 capital humano encontram-se em constante
mudanca e desenvolvimento. De forma a fazer face a globalizacdo de mercados e a
crescente competitividade, as organizacdes tém vindo a exigir aos seus colaboradores
competéncias de adaptacdo e flexibilidade, assim como desempenhos cada vez mais
elevados. Neste sentido, como resultado da evolucdo do mercado de trabalho e da
tecnologia, a sociedade tem vindo a assistir a um exponencial aumento do nivel de
rivalidade entre as organizacbes e, consequentemente, uma mudanca nas decisdes
estratégicas (Dolan, Cabrera, Jackson & Schuler, 2007; Esteves & Gomes, 2013; Bennett
& Lemoine, 2014; Fareed, Noor, Isa & Salleh, 2016).

Oriunda de uma conotacao negativa, correspondendo a analogia do homem visto como
uma maquina, a tematica da gestdo das pessoas nas organizacdes teve uma evolugdo
bastante significativa ao longo do tempo. Deste modo, em meados dos anos oitenta,
libertou-se de um significado, considerado hoje, tradicional, para se alinhar com a
estratégia do negdcio das organizacdes, dando origem a gestdo estratégica de recursos
humanos (GERH) (Rego, Cunha, Gomes, Cunha, Cabral-Cardoso & Marques, 2015). A
definicdo da estratégia da organizacdo é a base da contribuicdo dos RH para a vantagem
competitiva da mesma. No entanto, tendo em consideracdo a arquitetura do sistema de
gestdo de recursos humanos (GRH) da empresa, devem ser definidas também as politicas
- que explicam os procedimentos da GRH e as diretrizes que esclarecem qual a melhor
forma de aplicar e implementar determinados aspetos especificos de GRH — e as préaticas
- que consistem nas atividades de RH inerentes a gestdo e desenvolvimento de pessoas
(Richardson & Thompson, 1999; Becker & Huselid, 2006; Armstrong & Taylor, 2014;
Delery & Roumpi, 2017).

Tendo por base a literatura acerca da GERH, defendem-se trés perspetivas, no que
concerne a relacdo entre as préaticas de RH e os resultados da organizacédo: a universalista,
a de contingéncia e a configuracional. Considerada a mais basica, a perspetiva
universalista defende que, a eficacia organizacional € maior, quanto maior for a utilizagéo

de determinadas praticas de RH recomendadas para a organizacdo; a perspetiva de
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contingéncia defende que, quanto maior for o alinhamento e consisténcia das politicas e
préticas de RH com a estratégia organizacional, maior é a eficicia organizacional; por
ultimo, a perspetiva configuracional é considerada uma abordagem holistica e defende
que, para alcancar a eficicia organizacional é necessario que as praticas de RH se
complementem e sejam interdependentes (Delery & Doty, 1996; Tharenou & Moore,
2007; Armstrong & Taylor, 2014).

Atualmente, a GERH além de ser considerada uma abordagem estratégica para o
desenvolvimento do seu ativo mais precioso — o capital humano -, é também uma fuséo
de todas as atividades que se interligam com a gestdo das relacdes de trabalho numa
organizacao, tendo como principais objetivos: desenvolver e implementar estratégias de
RH que se integrem na estratégia de negdcios; contribuir para o desenvolvimento da
cultura organizacional; criar um clima organizacional positivo; e, garantir a retencdo de
pessoas qualificadas com o maximo talento (Boxall, Purcell & Wright, 2008; Wright
&McMahan, 2011; Armstrong &Taylor, 2014).

Uma das principais evidéncias da GERH encontra-se alinhada com a necessidade de gerar
valor e beneficio para as organizacdes através da gestdo do seu capital humano. Assim,
ampliando a atuacdo estratégica no mercado de trabalho, as organizacfes tém vindo a
adaptar-se, no que diz respeito a criacdo de novos interesses, conceitos e
desenvolvimentos dos seus colaboradores. Todo 0 processo inerente a sua adaptacédo e
evolucdo envolve a participacdo, quer direta ou indireta de determinados stakeholders.
Considerados um dos principais grupos de interesse das organizacdes, os colaboradores
carecem, cada vez mais, de atencdo e conscienciosidade por parte das mesmas,
conferindo-lhes o alcance de uma vantagem competitiva sustentavel (Bilhim, 2002; Coff,
2002; lvancevich, 2008; Marimuthu, Arokiasamy & Ismail, 2009; Armstrong & Taylor,
2014; Delgado, 2015; Silvério, 2017).

De forma a facilitar o envolvimento dos colaboradores na organizagdo e,
consequentemente, a obtencdo de caracteristicas diferenciadoras que lhes permitam o
alcance dos objetivos organizacionais, é crucial que além da definicdo das suas
estratégias, praticas e politicas, as organizagfes estabelecam: (i) a sua missao —
considerada como o propdsito e esséncia da organizacdo; (ii) visao — descrita como o seu

estado futuro a longo prazo; (iii) valores — definidos como os principios pelos quais a
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organizaGao se rege e com 0s quais atingird a sua visdo. Assim, considerados como parte
decisiva do sucesso empresarial, os colaboradores que se identifiguem com a missao,
visdo, valores organizacionais, sdo vistos como uma grande fonte de criagdo de valor e

de vantagem competitiva (Kirkpatrick, 2017; Mayon, Burgos & Sanchez, 2019).

Para que seja criado valor e vantagem competitiva através dos colaboradores, € necessario
desenvolver um conjunto de soft skills capazes de promover o seu talento e motivacéo.
Para tal, em cada organizacao deve ser definido um conjunto de estratégias, politicas e
praticas de RH — bundles -, que utilizados em simultaneo, Ihe confiram essa vantagem
competitiva. Assim, entre muitas outras, incluem-se: a formacéo e desenvolvimento, a
gestdo de recompensas, a avaliacdo de desempenho e 0 R&S (Richardson & Thompson,
1999; Becker & Huselid, 2006; Armstrong & Taylor, 2014; Delery & Roumpi, 2017).

Associada a programas que desenvolvam as habilidades e talentos necessarios a obtencéo
do sucesso organizacional, esta a pratica de R&S. Esta € considerada na literatura, como
uma atividade organizacional vital, que reconhece que a captacdo de recursos esta
diretamente relacionada com a sua capacidade estratégica e, consequentemente, com a
sua eficacia organizacional. Inerente a esta pratica, podem incluir-se 0 R&S de recursos
estratégicos, a gestdo e desenvolvimento de talentos e o e-GRH (Broughton, Foley,
Ledermaier & Cox, 2013; Armstrong & Taylor, 2014; Dondolo & Chinyamurindi, 2018;
Koch, Gerber & Klerk, 2018; Barros, 2019).

Assim, além de ser necessario manter e obter a qualidade do seu capital humano, é crucial
selecionar e promover pessoas que tenham a capacidade de se ajustar a cultura e aos
requisitos estratégicos da organizacao, pelo que, o recrutamento de recursos estratégicos
é considerado fundamental na GERH de uma empresa (Shipton, Fay, West, Patterson &
Birdi, 2005; Armstrong & Taylor, 2014; Silvério, 2017).

2. Processo de Recrutamento e Selecéao

Na sequéncia da atual propensao para 0 aumento da valorizagdo do fator humano nas
organizagles tém-se vindo a assistir, por parte das empresas, a preocupacdo com a
retencdo e desenvolvimento de talentos. Tomando como ponto de partida as préticas de

GRH, como base da expanséo da diversidade de capital humano inserido no mercado de
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trabalho, é amplamente reconhecido que o processo de R&S € 0 que mais se destaca, pela
sua relevancia, no que diz respeito ao aumento de vantagem competitiva nas organizacgoes
(Shipton et al., 2005; Silvério, 2017; Barros, 2019; Mayon et al., 2019).

A literatura revela que o R&S ¢é a pratica de GRH mais utilizada pelas pequenas e médias
empresas e varia consoante a sua cultura organizacional. Assim, as organizagdes podem
aumentar significativamente a eficacia dos processos de R&S, se a sua cultura for
utilizada como meio para atrair candidatos. Alguns estudos demostram a existéncia de
uma relacdo direta entre a cultura organizacional e a atracdo dos candidatos, comparando
ambientes de apoio e de competitividade (Ribeiro, 2010; Nikolaou, Oostrom, Chapman
& Mayers, 2015; Melo & Machado, 2015). Neste seguimento, Cantanzaro, Moore &
Marshall (2010) revelaram, através de um estudo, que organizag¢fes com culturas focadas
em ambientes de apoio, quando comparadas com organiza¢des que evidenciam ambientes
de competitividade, constituem-se como as preferidas dos candidatos, facilitando-lhes as

decisdes no que diz respeito a escolha da empresa onde gostariam de trabalhar.

Contrariamente a abordagem tradicional, em que a literatura revela que o processo de
R&S era baseado num modelo vegetativo, definido como um conjunto de procedimentos
a ser executados de maneira sequencial e uniforme, na abordagem moderna, este é
sustentando por um modelo incremental e considerado um processo com foco na
estratégia organizacional, com o objetivo de colmatar as necessidades organizacionais a
curto, médio e longo prazo. Assim, o processo de R&S deve moldar-se consoante a
estratégia, praticas, politicas, objetivos e cultura, sendo a sua principal finalidade
promover a atracdo, motivacdo e retencdo de novos talentos nas empresas (Leopold &
Harris, 2009; Armstrong & Taylor, 2014; Barros, 2019).

Planeado de forma a dar uma eficaz resposta as necessidades da organizagéo, segundo
diversos autores, 0 R&S pode ser considerado uma pratica com fases distintas integradas
num Gnico processo: o recrutamento e a selecdo. Inerente a estas, 0 mesmo pode ser,
ainda, dividido em vérias etapas: (i) levantamento da necessidade recrutamento; (ii)
definicdo de requisitos e competéncias; (iii) definicdo do tipo de recrutamento; (iv)
divulgacdo da oferta e atracdo de candidatos; (v) triagem curricular; (vi) realizagéo de
entrevistas; (vii) escolha e aplicagdo do método de selecdo; (viii) avaliacdo de testes de

selecdo; (iv) tomada de decisdo e selecdo; e, por ultimo, (x) follow up ao candidato
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selecionado (Cowling & Mailer, 1998; Hsu & Leat, 2000; Armstrong & Taylor, 2014;
Ferreira, 2017).

Tomando como ponto de partida a primeira etapa do processo de R&S, enquanto
subsistema de RH, o recrutamento é definido como um processo de comunicacdo e
divulgacdo de oportunidades de emprego. E considerado um processo bidimensional e de
interacdo entre organizacao-candidatos, onde ambos podem atrair ou rejeitar, atuando
com 0s seguintes objetivos: atrair uma pool com os melhores candidatos, em numero
suficiente e com as qualificacbes adequadas; manter o interesse dos candidatos na
organizacdo e na oferta de emprego; e, por Gltimo, persuadir os candidatos para que
aceitem a oferta de emprego (Barber, 1998; Gusdorf, 2008; Nikolaou, Oostrom,
Izquierdo, Vilela & Moscoso, 2015; Breaugh, 2016; Vasile & Zhan, 2020).

Subsequente ao recrutamento, com inicio na triagem curricular, a selecdo é considerada
uma atividade comparativa, restritiva e de tomada de decisao, associada a critérios como
habilidade, inteligéncia, motivacao, confiabilidade, risco e diligéncia. Esta é definida
como a parte do processo de R&S em que se procede a identificacdo e escolha de um ou
mais candidatos, em detrimento de outros, que apresentem maior viabilidade de agregar
valor a organizacdo. A literatura refere que a selecdo € um processo de etapas
consecutivas, com o objetivo de avaliar a elegibilidade dos candidatos através dos seus
KSA - Knowledge, Skills and Abilities, de forma a decidir qual dos candidatos apresenta
o perfil que mais se enquadra na funcédo para a qual se esta a recrutar (Edenborough, 2005;
Armstrong & Taylor, 2014; Stoilkovska, Ilieva & Gjakovski, 2015; Silva, Silva &
Martins, 2018; Mayon et al., 2019; Balanescu, 2020).

A semelhanca de muitas praticas da GRH, com o avanco tecnoldgico, o processo de R&S
tem vindo a sofrer alteragdes relativas a sua divulgacdo e tomada de decisdo, devido a
diversidade da oferta de novos métodos e estratégias. Num entendimento estratégico da
GRH, é importante perceber de que modo o processo de R&S pode comprometer ou ndo
a vantagem competitiva numa organizacéo, pelo que, as fontes de recrutamento devem
ser definidas tendo em consideracéo a realidade em que a organizacéo se insere (Gusdorf,
2008; Nikolaou et al., 2015; Stoilkovska et al., 2015).

Neste sentido, face ao nivel de competigcdo do atual mercado de trabalho, o recrutamento

deve ser executado de forma estratégica, a fim de promover a organizacéo, atrair e reter
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novos talentos e criar instrumentos que garantam a sua eficacia. Assim, nos ultimos
tempos, tem-se assistindo a recorrente adesdo, por meio das organizacles, as Varias
alternativas associadas as praticas de recrutamento, nomeadamente o desenvolvimento do
employer branding — a marca do empregador (Wilden, Lings & Gudergan, 2010; Micik
& Micudova, 2018).

Considerado uma fonte de atracdo e retengdo de talentos, o employer branding esta
diretamente relacionado com o recrutamento, representando um conjunto de beneficios
psicoldgicos, econdémicos e funcionais associados a uma organizacdo. Alguns autores
defendem que esta € uma ferramenta basilar da gestdo de talentos, no sentido de que as
empresas atraiam os melhores talentos e mantenham os que ja sdo parte integrante da
mesma. Desta forma, para se manterem competitivas, € necessario que as empresas criem
um sistema altamente eficiente no que diz respeito a atracdo de capital humano, que as
possa diferenciar da concorréncia. Com isto, a literatura suporta que, para que uma
organizacdo seja detentora de vantagem competitiva perante as empresas concorrentes,
deve existir um elo entre o seu capital humano e o seu elemento mais sustentavel — a
marca empregadora (Wahba & Elmanadily, 2015; Seguel, Martinez, Henriquez &
Henriquez, 2020; Priya, 2021).

Neste sentido, representando cerca de 35% da forca de trabalho mundial, segundo um
estudo da empresa de consultadoria Manpower (2016), os millennials s&o considerados a
maior fonte de potenciais talentos, pelo que, é necessario que as organizagdes se adaptem,
principalmente, a realidade desta geracdo, investindo na sua marca, nomeadamente,
através do uso de novas tecnologias (Wilden, Lings & Gudergan, 2010; Mokina, 2014;
Micik & Micudova, 2018; Priya, 2021).

Além de atuar estrategicamente através do desenvolvimento da sua marca empregadora,
tendo em consideracdo o normal e regular fluxo de vagas existentes nas varias hierarquias
dos respetivos cargos organizacionais, é responsabilidade do empregador eleger o tipo de
recrutamento que se revelar mais benéfico face aos objetivos estratégicos da organizacao:
interno, externo ou misto (Gusdorf, 2008; Bidwell & Keller 2014; Stoilkovska et al.,
2015).

Aferindo as vantagens e desvantagens de cada tipo de recrutamento, de acordo com uma

pesquisa de Delgadova, Gullerova & lvanova (2017), 83% das empresas multinacionais
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tém preferéncia por meios internos de recrutamento e revelam que 0 seu custo é
consideravelmente menor, quando comparado a um processo de recrutamento externo.
Em relagdo as fontes de recrutamento, deduziu-se que 67% das empresas multinacionais
consideram que 0s seus sites institucionais sao um meio bastante eficiente para atrair 0s
melhores talentos. A par com o mencionado estudo, atraves de uma pesquisa do CIPD —
Chartered Institute of Personnel and Development (2013), as principais fontes de
recrutamento utilizadas pelos empregadores sdo o0s sites institucionais (62%), empresas
de recrutamento/outsourcing (49%), referéncias de funcionarios (33%) e networking
(32%). Por outro lado, os anuncios em jornais (12%) e as redes sociais (9%) sao
consideradas as fontes de recrutamento menos utilizadas pelas organizacgdes. Reflexo das
percentagens supracitadas e resultado do aumento do uso da tecnologia, a empresa UPS
apresentou, em cinco anos, um aumento de 99,9% do recrutamento efetuado através do
seu site institucional (Pritchard, 2007; Armstrong & Taylor, 2014; Breaugh, 2016;
Delgadové et al., 2017; Silva et al., 2018).

2.1. Recrutamento Interno nas Organizacgoes

A literatura refere que o recrutamento interno € um processo alusivo a atragdo de
colaboradores, que ja pertencam aos quadros da organizacdo para a qual se pretende
recrutar. Isto é, diz respeito a promocdo vertical ou horizontal e ao preenchimento de uma
vaga por um colaborador que, no momento da oferta, ja exerce fungdes na organizagédo
(Breaugh, 2016).

Refletido como uma forte estratégia complementar ao recrutamento externo, o
recrutamento interno é considerado uma fonte de vantagem competitiva, no que diz
respeito a aquisicdo de talentos e aumento da motivacdo e produtividade do principal
ativo das organizagdes — o capital humano. Enfatizar a importancia do recrutamento
interno numa organizagdo, geralmente, aumenta o envolvimento e retencdo dos
colaboradores, uma vez que este € um processo que se associa ao conceito de promocao
interna. Neste sentido, de acordo com o estudo de Maurer (2015), realizado numa empresa
multinacional, 87% dos colaboradores afirmaram que ter um integro programa de

recrutamento interno, onde os mesmos sejam incentivados a candidatar-se a vagas
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internas, aumenta 0s seus niveis de atracdo para com a empresa e a motivacéo para o
trabalho. Diversos autores, sugerem o recrutamento interno podera contribuir
significativamente para a reducdo da rotatividade de RH na empresa (Jamali, Dirani &
Harwood, 2015; Maurer, 2015; Al-Khasawneh, Malkawi & AlGarni, 2018; Pendola &
Fuller, 2021).

A literatura revela que a prevaléncia do recrutamento interno aumenta, quanto mais
elevados forem os cargos hierarquicos para os quais se pretende recrutar, nomeadamente,
no que diz respeito a posicBes de lideranca. Além disso, na generalidade, quando
confrontadas com os dois tipos de recrutamento, as organizacdes parecem ter preferéncia
pela promogéo interna. Num estudo realizado pelo HCI - Human Capital Institute, a
maioria dos empregadores referiu que a promogéao dos colaboradores tem uma relacdo
direta com um significativo aumento de desempenho dos mesmos. Isto, quando
comparados com o desempenho dos colaboradores contratados através de meios externos
para fungdes semelhantes (DeVaro & Morita, 2013; Bidwell & Mollick, 2015; Maurer,
2015; DeVaro, Kauhanen & Valmari, 2019).

Relativamente aos meios internos, a que as organizacdes normalmente recorrem para
colmatar as suas necessidades de recrutamento, podem enumerar-se 0s seguintes: (i)
transferéncia horizontal, em que o nivel hierarquico ndo altera; (ii) transferéncia vertical,
definida como uma transi¢cdo de um nivel hierdrquico inferior para um superior; (iii)
reconversdo, quando os colaboradores ocupam novos lugares na organizacdo e Sao
desenvolvidas novas competéncias por parte dos mesmos; e, por tltimo (iv) promocao,
quando existe um movimento vertical por parte do colaborador no que diz respeito a
hierarquia onde se insere (Muscalu, 2015; Carvalho & Rua, 2017; Al-Khasawneh et al.,
2018; DeVaro et al., 2019; Balanescu, 2020).

O recrutamento interno apresenta uma grande vantagem no que diz respeito & contengéo
de custos por parte das organizacBes. Além desta, evidéncia outras vantagens,
nomeadamente o fator relativo a estabilidade dos colaboradores na organizacdo, a sua
satisfacdo e motivacdo no trabalho, a celeridade do processo e ao aumento da confianca,
numa ldgica de top-down. Neste sentido, através de uma estratégia de gestdo dos
colaboradores, o employer branding pode também ser considerada uma pratica que

confere diversas vantagens a organizagdo, também na perspetiva do recrutamento interno,
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uma vez que a imagem positiva e atrativa de uma empresa, se baseia em larga medida nas
percecOes dos seus atuais colaboradores. Assim, de forma a promover o engagement e
retencdo dos colaboradores na organizacdo, também as estratégias de divulgacdo das
vagas internas devem ser trabalhadas. Com o objetivo de garantir que todos 0s
colaboradores tém conhecimento da vaga em aberto, normalmente, as organizacoes
optam pelos seguintes meios de comunicacao interna: newsletter, correio eletronico e
intranet (Armstrong & Taylor, 2014; Hertig, Kling & Dannecker, 2015; Seguel et al.,
2020).

Para além das mencionadas vantagens, o recrutamento interno apresenta também
desvantagens, nomeadamente no que diz respeito a impossibilidade de integrar novos
talentos na organizagéo e, consequentemente, a introdugé@o de novas ideias e pensamento
— sangue novo, limitando a diversidade cognitiva existente na empresa. Também a
frustracdo e desmotivacdo pelos pares candidatos ndo selecionados, o potencial
surgimento de situagcbes conflituais e a inexisténcia de colaboradores com as
competéncias necessarias para 0s cargos a recrutar, representam fatores limitativos deste
tipo de recrutamento (Armstrong & Taylor, 2014; Maurer, 2015; Muscalu, 2015;
Backhaus, 2016; Breaugh, 2016; Gara & La Porte, 2020).

2.2. Recrutamento Externo nas Organizacdes

Ao contrario do recrutamento interno, focado num contingente restrito de funcionarios
internos, o recrutamento externo tem abrangéncia nos candidatos dispersos e disponiveis.
Este é definido como um processo articulado atraves de fontes de recrutamento, que

promovam a atracdo de novos candidatos para a organizagdo (Balanescu, 2020).

Um dos grandes objetivos das organizagdes diz respeito a criacdo de valor através do
desenvolvimento do seu capital humano. Assim, novos colaboradores poderdo enriquecer
a cultura da organizacéo através do seu talento, habilidades e competéncias, conferindo-
Ihe a vantagem competitiva que precisam. Apesar de Ser um processo gque, cOmMo
suprarreferido, tem diversas vantagens associadas, podem enumerar-se também algumas
desvantagens, que devem ser tidas em consideragéo: (i) motivacao dos colaboradores; (ii)

fidelidade dos colaboradores; (iii) maiores custos; (iv) conflitos de trabalho entre os
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colaboradores da organizacéo; (v) e, processo mais moroso, quando comparado com o
recrutamento interno. Com o objetivo de reduzir as desvantagens do processo de
recrutamento externo, cada organizacao deve identificar quais as fontes de recrutamento
a utilizar, de forma a garantir que sdo atraidos os melhores talentos do mercado
(Armstrong & Taylor, 2014; Dessler, 2017; Vasile et al., 2020).

Segundo um estudo realizado por Al-Khasawneh et al. (2018), as fontes de recrutamento
mais utilizadas sdo os anuncios online, seguidos dos candidatos encaminhados pelas
universidades, centros de emprego e de formacéo profissional e, ainda, o outsoursing. Os
efeitos das transformacdes digitais no papel do recrutamento externo tém sido cada vez
mais evidentes, influenciando-o de forma progressiva. A tecnologia melhorou
significativamente o envolvimento dos colaboradores, pelo que, a fim de garantir a sua
solidez a longo prazo, as organizacdes tém vindo a moldar-se, no que diz respeito a
aplicacdo do recrutamento online (e-recruitment) e andincios nos media (Armstrong &
Taylor, 2014; Rosoiu & Popescu, 2016; Al-Khasawneh et al., 2018; Vetrakova, Hitka,
Potkany, Lorincova & Smerek, 2018; Gilch & Sieweke, 2020).

De forma a conseguirem manter a sua posic¢ao no atual mercado de trabalho, as entidades
empregadoras sdo obrigadas a agilizar as suas operagdes, reinventando-se e ajustando-se
a geracdao millennials. A partir da revisdo da literatura, percebemos que técnicas de
recrutamento como o headhunting e o lobbying continuam a ser utilizadas, no entanto,
tem havido um aumento bastante significativo na utilizacdo das novas tecnologias por
parte das equipas de recrutamento, conferindo-lhes diversas vantagens, nomeadamente a
nivel econdémico e financeiro. Através de anancios online, podem ser apresentadas aos
candidatos informac0es atrativas acerca da organizacao, do cargo para o qual se pretende
recrutar e, simultaneamente, estabelecer uma mensagem de confianca na marca
empregadora. Mediante as referéncias fornecidas pelas organizagdes, os candidatos
poderdo avaliar as suas competéncias e promover-se a si mesmos, desencadeando uma
candidatura onde demonstrem a sua confiabilidade, capacidades e competéncias para
integrar a vaga em questdo (Coculova, 2015; Hiemstra & Derous, 2015; McFarland &
Ployhart, 2015; Lievens & Slaughter, 2016; Vetrakova et al., 2018; Gara & La Porte,
2020).
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As plataformas associadas ao e-recruitment emergiram para colmatar as lacunas
associadas ao tipico moroso processo de recrutamento e aos elevados custos que lhe séo
inerentes, reduzindo-os até 25% e 95%, respetivamente. Esta fonte de recrutamento tem
demonstrado ser uma ferramenta que permite que o recrutamento seja feito de forma
personalizada, através dos sites institucionais, redes sociais ou sites exclusivamente
direcionados a procura de emprego. Estudos revelaram que, quanto mais personalizada
for a relacdo entre os candidatos e a organizagdo, maiores sdo as possibilidades de atrair
os melhores e mais interessantes talentos. Neste sentido, o feedback é considerado um
sistema capaz de promover a atracdo dos candidatos, uma vez que pode ser utilizado no
momento da rececdo de candidaturas e numa fase posterior ao processo de selecgéo,
conferindo aos candidatos confiabilidade por parte da organizagdo (Cober, Brown,
Blumental, Doverspike & Levy, 2000; Broughton et al., 2013; Chapman & Mayers, 2015;
Waheed, Xiaoming, Waheed & Ahmad, 2019; Freire & Castro, 2020; Talentia, 2020;
Swinarski, 2021; Talentia, 2021).

A internet e as redes sociais tém sido consideradas as principais impulsionadoras do
desenvolvimento de novas ferramentas de recrutamento. Através do seu uso é possivel
desenvolver conteudos interativos ilimitados e eficazes no dominio do recrutamento.
Considerada a rede social mais importante a nivel empresarial, o LinkedIn é uma das
ferramentas em expansdo mais utilizadas pela comunidade, principalmente no que
respeita a networking profissional (Broughton et al., 2013; Chapman et al., 2015;
Kluemper, Mitra & Wang, 2016; Koch et al., 2018; Ramkumar & Rajini, 2019). Segundo
um estudo realizado por Houran (2017), esta é a rede social com maior taxa de sucesso
no que diz respeito a recrutamento externo, seguida do Facebook e do Twitter.

Como suprarreferido, as ferramentas utilizadas no que diz respeito a praticas de
recrutamento tém sofrido constantes desenvolvimentos, pelo que, é importante que as
organizacOes sejam flexiveis e antecipem as mudancas as quais poderdo estar expostas.
Assim, apesar de existir uma crescente tendéncia para o0 uso dos media, também o
processo de outsoursing continua a ser uma pratica comum nas organizagdes (Sinha &
Thaly, 2013; Johnson, Wilding & Robson, 2014; Koch et al., 2018).

O outsoursing é visto como um dos indicadores mais importantes na economia das

empresas e é definido como um processo em que a entidade empregadora transfere parte
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ou todas as suas atividades de recrutamento a um prestador de servi¢os externo. O
aumento de pré-requisitos, conjuntos de competéncias e habilidades tém sido fatores
pelos quais as organizagOes recorrem a esta fonte de recrutamento, uma vez que, no
mercado atual, se tornou dificil reter talentos que lhes garantam vantagem competitiva
(Armstrong & Taylor, 2014; Xie, Bagozzi & Meland, 2015; Gilani & Jamshed, 2016;
Stapran, 2018). Para Hepeng (2014), o outsoursing confere trés principais vantagens as
organizacg0es: (i) vantagem econémica, que lhes permite ter os melhores servicos a baixos
custos; (ii) tecnologica, garantindo-lhes um alto nivel de GRH, através das melhores
tecnologias; e, por fim (iii) estratégica, permitindo que a equipa de RH se consiga libertar
de processos administrativos e burocraticos inerentes ao recrutamento e se possa focar
nas atividades estratégicas da GRH. Além das vantagens mencionadas pelo autor, a
literatura revela ainda, que este processo tem beneficios no que diz respeito a sua
celeridade e valor para a empresa, uma vez que os candidatos apresentam, normalmente,
maiores competéncias. Relativamente as desvantagens, destaca-se o facto de a entidade
empregadora poder perder o controlo do processo (Armstrong & Taylor, 2014; Johnson
etal., 2014).

Considerando as tipologias de recrutamento que podem ser aplicadas nas organizacoes,
varias tém sido as contribuicGes de diversos autores no que diz respeito as estratégias de
recrutamento a adotar por cada entidade empregadora, atendendo a sua posi¢ao no atual
ecossistema digital. Posterior a fase de recrutamento, também o processo de selecao tem
impacto direto, no que concerne ao desempenho geral da organizacdo, ao nivel da sua
produtividade, gestdo, qualidade e clima organizacional (Armstrong & Taylor, 2014;
Waheed et al., 2019; Freire & Castro, 2020; Gara & La Porte, 2020).

3. Processo de Selecdo

A semelhanca do processo de recrutamento, também o processo de sele¢io tem vindo a
evoluir e a enfrentar varias mudancas, atraindo uma maior atencéo por parte da literatura,
tanto na teoria como na pratica. O desenvolvimento destas areas tem sido visivel através
do crescente nimero de estudos publicados, nomeadamente no International Journal of

Selection and Assessment. Embora as tradicionais entrevistas sejam uma pratica comum
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a muitas organizacgdes, 0 processo de selecdo tem vindo a reinventar-se através, ndo so
das novas tecnologias, como também de métodos e estratégias inovadores, como testes

de personalidade (Nikolaou, Bauer & Truxillo, 2015).

O principal objetivo de um processo de selecdo é encontrar o candidato que evidencie o
melhor ponto de equilibrio entre a vida pessoal, profissional e a organizacdo. Para tal,
existem diversos métodos utilizados pelas empresas, a fim de determinar o potencial do
candidato para o sucesso no exercicio das suas futuras fungdes. Assim, o processo de
selecdo pode combinar varias técnicas e procedimentos, de acordo com o perfil e
implicacdes do cargo para o qual se pretende recrutar, de modo a obter 0 maximo de
informacgdes dos candidatos (Edenborough, 2005; Armstrong & Taylor, 2014; Balanescu,
2020).

De acordo com Hiemstra & Derous (2015) e Gara & La Porte (2020) com 0 avanco
tecnoldgico, as organizacbes foram obrigadas a inovar e a adaptar-se a geracao
millennials. Assim, segundo os autores, um dos métodos de pré-selecdo de candidatos
pode ser feito através da solicitacdo de um video de apresentacdo — pitch -, ao invés do
tipico curriculum vitae, permitindo ao avaliador tomar uma posi¢cdo em relacdo a

personalidade de cada candidato e executar uma eficiente triagem curricular.

De acordo com a literatura, as técnicas de selecdo dividem-se em seis categorias: (i)
entrevistas; (ii) provas de conhecimento ou capacidade; (iii) testes psicolégicos; (iv)
testes de personalidade; (v) dinamicas de grupo; e, por Gltimo (vi) técnicas de simulacdo.
Utilizando as mencionadas técnicas, os candidatos sdo avaliados tendo em consideracao
algumas das suas particularidades, nomeadamente no que respeita as suas aptiddes,
personalidade, competéncias, honestidade e motivagdo. Para ser considerada eficaz, uma
técnica de selecdo deve garantir alguns pressupostos: (i) padronizagéo, de forma a garantir
que, num processo de selecdo, sdo utilizadas as mesmas técnicas para todos os candidatos,
de forma a ndo enviesar os resultados e comparar equitativamente o desempenho dos
mesmos; (ii) confiabilidade, que define a consisténcia dos resultados das técnicas de
selecdo aplicadas; e, (iii) validade, isto é, a amplitude pela qual uma técnica mede
exatamente o que é suposto medir. Neste caso, se uma das técnicas ndo avaliar a

capacidade que o candidato apresenta em executar as suas futuras funcdes, ndo tem
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qualquer tipo de utilidade no processo de selecdo (Edenborough, 2005; Gusdorf, 2008;
Thornton, Rupp & Hoffman, 2014; Nikolaou et al., 2015).

Como supracitado, o processo de selecdo é constituido por vérias etapas, podendo diferir
de organizacdo para organizacdo, consoante as suas especificidades. Geralmente, a
primeira etapa associada ao mencionado processo comega com a entrevista, cujo objetivo
é excluir os candidatos que ndo cumprem os requisitos pretendidos. A segunda etapa
consiste na aplicacdo de testes de selecédo a pool de candidatos filtrados anteriormente na
fase de entrevista, a fim de aferir uma tomada de decisédo, de forma a garantir 0 sucesso

da estratégia organizacional (Edenborough, 2005; Balanescu, 2020).

3.1. Entrevista de Selecéo

Conforme ja amplamente referido, a aquisicdo de capital humano representa um aspeto
crucial para qualquer organizacao, pelo que, diretamente relacionado com a sua eficiéncia
e produtividade esta o processo de selecdo e de tomada de decisdao. Embora as entrevistas
tradicionais ainda sejam muito comuns nas organizacdes, 0s processos de avaliacdo e
tomada de decisdo sdo cada vez mais heterogéneos. Segundo varios autores, a base das
decisbes tomadas por parte do empregador, no que diz respeito ao processo de selecéo,
esta nas entrevistas que podem ser: ndo estruturadas, estruturadas ou semiestruturadas
(Edenborough, 2005; Coutinho, 2011; Armstrong & Taylor, 2014; Nikolaou et al., 2015;
Gara e La Porte, 2020).

Consideradas insuficientes, as entrevistas ndo estruturadas sdo caracterizadas pelo
dialogo livre entre o candidato e o avaliador, o que significa que nenhuma pergunta é
definida a priori. Pelo contrario, nas entrevistas estruturadas é elaborado um conjunto de
perguntas as quais todos os candidatos respondem, independentemente do perfil e das
caracteristicas que apresentem. Apesar de serem consideradas validas, este tipo de
entrevistas nem sempre € viavel, uma vez que nao permitem ao avaliador fazer questdes
além das que estdo pré-definidas. Por outro lado, as entrevistas semiestruturadas podem
colmatar as lacunas identificadas, no que diz respeito as entrevistas ndo estruturadas e
estruturadas, uma vez que sdo realizadas através de um guido pré-definido, que pode ou

ndo ser seguido completamente. Através deste tipo de entrevistas, o avaliador pode
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reformular perguntas, adaptando-as ao perfil do candidato, conferindo-lhe uma melhor

percecdo do mesmo (Coutinho, 2011; Raisov4, 2012; Armstrong & Taylor, 2014).

Um estudo de Delgadova et al. (2017), publicado no International Journal of
Organizational Leadership, realizado em diferentes empresas multinacionais, revelou
que apesar de poder ser complementar a outras, a técnica de selecdo mais utilizada é a
entrevista. Assim, considerado o método de selecdo mais conhecido e utilizado pelas
organizacdes, a entrevista é caracterizada por ser um processo realizado atraves de uma
discussdo, com o principal objetivo de trocar informacgdes com o candidato, que permitam
ao empregador prever se, através dos seus comportamentos e competéncias, terd um bom
desempenho no exercicio das fungdes que lhe serdo propostas (Armstrong & Taylor,
2014; Nikolaou et al., 2015; Delgadova et al., 2017). Além do mencionado, segundo
Bancaleiro (2010), uma entrevista deve: (i) possibilitar a avaliacdo dos candidatos, de
forma a identificar quais os que trardo maior valor organizacional; (ii) transpor uma
imagem positiva da organizagéo, de forma que os candidatos se sintam motivados; e, (iii)
ajudar os candidatos na compreensao da cultura da empresa, bem como na percecéo das
suas futuras funcbes, facilitando o processo de tomada de decisdo por parte do

empregador.

Distintas das tradicionais, surgiram as entrevistas baseadas em comportamentos ou em
competéncias (CBBI - Competency Based Behavioral Interview). As CBBI tém como
principal objetivo recolher informacgdes que reportem a comportamentos e experiéncias
passadas, como possiveis indicadores de comportamentos em situagdes futuras. Assim, é
passivel avaliar as competéncias técnicas, funcionais e comportamentais do candidato, de
forma a garantir que 0 mesmo tera capacidades para assegurar as fungdes que lhe seréo

alocadas, bem como para se integrar na organizacao (Bancaleiro, 2010; Raisov4, 2012).

Contrariamente as entrevistas ndo estruturadas, em que o objetivo se prende com obtencéo
de uma visdo geral do candidato, através de perguntas aleatorias e abertas, as CBBI sdo
estruturadas e planeadas a priori, a fim de que se obtenham respostas relativas aos KSA.
Deste modo, a literatura evidencia uma técnica para colocar as perguntas: o modelo STAR
— Situacdo, Agdo, Tarefa, Resultado, que suscitam respostas reportadas a uma situacéo, a

uma acgédo, a uma tarefa e a resultados, no pressuposto que comportamentos passados,
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expostos pelo candidato, permitem predizer comportamentos futuros (Hindman, 2004;
Hanson, 2009; Raisova, 2012; Armstrong & Taylor, 2014; Khompi, 2019).

As CBBI sdo, normalmente, realizadas presencialmente, no entanto, um estudo da CIPD
- Chartered Institute of Personnel and Development (2013), demonstrou que 56% das
empresas realizam este e outro tipo de entrevistas através de contacto telefénico e 30%
utilizam plataformas online. Tendo em conta a realidade mundial atual e, face a pandemia
provocada pelo novo coronavirus - SARS-CoV-2 -, as organizag¢fes foram obrigadas a
reinventar-se no que diz respeito a sua estratégia organizacional. Assim, uma das suas
maiores adaptacdes esta na base do uso das novas tecnologias, que permitiram a evolucao
de alguns procedimentos organizacionais, nomeadamente, no processo de R&S, atraves
da préatica de entrevistas virtuais. Estudos recentes relativos a tematica em questao,
revelaram que o processo de entrevistas virtuais demonstrou eficacia e eficiéncia, tanto
para os candidatos, como para a organizacdo, a nivel de tempo e capital investido
(Raisov4, 2012; Bamba, Bhagat, Tran, Westrick, Hassanein & Wooden, 2021; Kok,
Chen, Idris, Mumin, Ghani, Zulkipli & Lim, 2021).

Apesar da entrevista ser a técnica de selecdo mais utilizada pelas organizacdes pode,
muitas vezes, ser alvo de erros percetivos por parte do avaliador. Um dos erros mais
comuns € justificado pelo efeito Pigmalido, que ocorre quando o avaliador desenvolve
expectativas em relacdo a determinado candidato. Neste caso, essas expectativas podem
ser, inconscientemente, demonstradas ao candidato, levando-o a manipular
comportamentos, que vdo ao encontro das mesmas. Por outro lado, o efeito de halo e o
efeito de horn podem, também, enviesar os resultados da entrevista, na medida em que o
avaliador pode generalizar a avaliagdo do candidato, tendo em consideracdo apenas uma
caracteristica positiva (halo) ou negativa (horn) do mesmo. Além destes, também o efeito
de tendéncia central, pode surgir quando existe uma propensdo para avaliar o candidato
através de apreciaces intermédias, com o objetivo de afastar a possibilidade de se
comprometer perante a avaliagdo realizada e posterior selecdo do candidato (Kierein &
Gold, 2000; Collins, Hair & Rocco, 2009; Cardoso, 2010; Karakowsky, DeGama &
McBey, 2012; Delgadova et al., 2017; Bretcu, 2019).

Como técnica complementar a entrevista, surgem os testes de selecdo sao utilizados com

a principal finalidade de viabilizar evidéncias confiaveis e validas, através da sua
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aplicacdo ao nivel de habilidades, aptidGes, caracteristicas pessoas e inteligéncia
(Armstrong & Taylor, 2014).

3.2. Testes de Selecao

A fim de garantir que o capital humano contribui operacionalmente para o sucesso da
estratégia das organizacdes, estas tém recorrido a ferramentas de avaliacdo — testes de
selecdo — complementares as entrevistas realizadas a priori. Estes sdo aplicados com o
principal objetivo de identificar os KSA dos candidatos, que ndo sdo mensuraveis no
processo de entrevista, conferindo-lhe a validade e confiabilidade ao nivel da
personalidade, competéncias, aptiddo e motivagéo para o desempenho das funcbes para
as quais se pretende recrutar (Gusdorf, 2008; Armstrong & Taylor, 2014; Sutton &
Watson, 2013).

A literatura destaca quatro tipos de testes de selecdo: (i) testes de inteligéncia; (ii) testes
de personalidade; (iii) testes de habilidade; e, (iv) testes de atitude. Os testes de
inteligéncia sdo aplicados com o principal objetivo de medir a capacidade mental e de
raciocinio, que esta dependente do sucesso do individuo para o exercicio das futuras
funcdes que Ihe serdo alocadas. Este tipo de testes, como é o exemplo dos GMA - General
Mental Ability, pode ser mensurado através do quociente de inteligéncia (Ql), aferindo a
comparacdo entre a idade mental e real do candidato. No que concerne ao segundo tipo
de testes mencionados — testes de personalidade -, a sua aplicacéo é feita com o intuito de
avaliar o perfil comportamental dos candidatos e selecionar informagdes suplementares
acerca dos mesmos, que muitas vezes ndo sdo percetiveis no processo de entrevista. Este
teste, permite ao recrutador ter uma previséo relativa aos provaveis comportamentos do
candidato e é normalmente utilizado quando se pretende selecionar um perfil de lideranga.
Neste caso, um dos exemplos do mesmo € o Personal Development Analysis (PDA
Assessment). Relativamente aos testes de habilidade, estes sdo aplicados com a finalidade
de medir a capacidade de raciocinio verbal, numérico, espacial e mecéanico, sendo um
exemplo deste tipo de teste 0 GAT -General Ability Test. Por fim, nos testes de aptidao €
avaliada a capacidade que o candidato apresenta para realizar as tarefas que lhe seréo

propostas e um dos exemplos referidos na literatura diz respeito ao DAT - Differential
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Aptitude Test (Edenborough, 2005; Huber & Hiltmann, 2011; Armstrong & Taylor, 2014;
Nikolaou et al., 2015).

Deste modo, destacando os principais tipos de teste, a literatura refere que quando
combinados dois ou mais testes, existe uma maior validade — no sentido em que os testes
avaliam as caracteristicas que efetivamente se pretendem avaliar -, e confiabilidade, na
medida em que uma mesma caracteristica € mensurada de igual forma, quando aplicados
os testes a diferentes individuos. Para que ndo existam desvios e possiveis lacunas na
selecdo do candidato ideal, é crucial executar a comparacdo dos testes aplicados com a
entrevista realizada, a fim de conferir a veracidade dos dados obtidos (Edenborough,
2005; Huber & Hiltmann, 2011; Evgeniou, Peter, Tsironi & lyer, 2013; Armstrong &
Taylor, 2014). De acordo com um estudo de Delgadova et al. (2017) publicado no
International Journal of Organizational Leadership (2017), realizado com base em dados
de empresas multinacionais, no que concerne a tipologia de testes administrados, surgem
em primeiro lugar os testes de personalidade e de inteligéncia, com 50% de utilizacéo,
seguidos dos testes de aptidao e de habilidade, com uma percentagem de 33%.

No contexto da avaliacdo de competéncias de lideranca, a literatura refere que este é um
processo que continua a estar afeto aos desafios da GRH, uma vez que, nao se trata de um
tipo de competéncia técnica, mensuraveis através de testes de avaliacdo de conhecimento.
Este tema é considerado por muitos autores a base para o desenvolvimento de lideres
eficazes, no entanto, parecem ser escassos 0s estudos de investigacdo acerca de
metodologias validas para avaliar competéncias de lideranca. A maioria das ferramentas
de avaliacdo, descritas na literatura, para mensurar as competéncias de lideranca séo
questionarios que avaliam tipos de personalidade, como se verifica no PDA Assessment
(Herd, Alagaraja & Cumberland, 2016; Smedick & Rice, 2018; Sousa & Guimarées,
2018).

O PDA com origem no Modelo DiSC - Dominancia, Influéncia, Estabilidade e
Conformidade, desenvolvido por William M. Marston, é considerado uma das
metodologias com mais validade e confiabilidade do mercado, devido as suas
propriedades psicométricas. Concebido com o principal propdsito de analisar o potencial
e o perfil comportamental das pessoas, de forma simples e integra, permite aos

avaliadores realizar uma leitura mais detalhada, com informacdes de natureza clara e
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exaustiva do perfil de cada candidato. Além disso, esta € uma das ferramentas de
avaliacdo do perfil de competéncias mais utilizadas pelas empresas lideres no ranking
Great Place to Work (Fernandez, 2010; Luque, 2019; Manual do Analista PDA, 2021).

O referido instrumento permite medir, de forma concisa, as seguintes dimensdes
comportamentais: Risco, Extroversdo, Paciéncia, Normas e Autocontrolo (Anexo 1).
Assim, de acordo com estas cinco dimensdes, o0 PDA Assessment permite detalhar o
seguinte: estilos de liderancga, estilos de tomada de decisdes, como liderar eficazmente,
capacidade de persuasdo, capacidade de analise, capacidades comerciais, nivel de
motivacao, principais competéncias e pontos fortes e, por Gltimo, areas a desenvolver
(Manual do Analista PDA, 2021).

Com base no descritivo dos relatérios do perfil comportamental e de competéncias PDA
Assessment, é responsabilidade das organizacGes colmatarem as lacunas que poderédo
existir, no que diz respeito a obtencdo do perfil ideal do candidato que pretendem
selecionar. Independentemente do cargo ou funcdo que o candidato ird desempenhar,
todas as pessoas demonstram o seu proprio estilo de lideranca, sendo esta uma
competéncia que podera ser aprendida e desenvolvida, de forma holistica, combinando
varios métodos formativos de aprendizagem — formais e informais -, e mecanismos
organizacionais, como programas de desenvolvimento de lideranca (Kanyangale &
Pearse, 2014; Fisher, 2018; Luque, 2019; Kodwani & Prashar, 2019; Manual do Analista
PDA, 2021; Relatdrio do Perfil Comportamental, 2021).

3.3. Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca

Numa abordagem holistica aos perfis comportamentais dos gestores de uma organizacao,
é evidente que o seu sucesso se relaciona com as competéncias e caracteristicas da
personalidade de cada um. Neste sentido, surge a competéncia de lideranga, que associada
a padrdes de comportamento, comunicacao eficaz, resolucdo de conflitos, trabalho em
equipa e delegacdo de tarefas, esta na base do desenvolvimento desses mesmos gestores,
conferindo-lhes sucesso no exercicio das suas fun¢bes, nomeadamente, na otimizacao da
gestdo das suas equipas (Trivellas & Drimoussis, 2013; Fisher, 2018; Meixner, Pospisil
& Zufan, 2021).
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De acordo com a literatura, a terminologia de competéncias de lideranca pode ser
interpretada de diversas formas, por diferentes autores, pelo que, ndo existe unanimidade
no que diz respeito a sua conceptualizagdo. Compreendida como a variavel chave na
eficacia organizacional, a lideranca é um processo que pode ser aprendido e caracteriza-
se por ser um conjunto de habilidades complexas e simultaneamente um conjunto de
acles, que podem ser realizadas pelos gestores ou lideres, desde que desenvolvidas.
Apesar de ser uma competéncia que, como referido, pode ser aprendida, ndo existe uma
abordagem Unica no que diz respeito ao seu desenvolvimento, pelo que, na atualidade, as
estratégias mais utilizadas para que seja alcancada a melhoria continua no desempenho
dos perfis funcionais dos lideres tém por base os resultados relativos a programas de
avaliagéo e selecdo (Kanyangale & Pearse, 2014; Fisher, 2018; Seemiller, 2018; Sousa &
Guimardes, 2018; Herrington & Schafer, 2019).

Antes de se dar inicio ao processo de desenvolvimento das competéncias associadas a
lideranca, é necesséario que os futuros lideres fagam um exercicio estratégico de
autoavaliacdo, onde pode ser explorado o seu autoconhecimento e a sua autoconsciéncia,
construindo uma identidade de lideranca, através de uma analise comportamental de si
mesmos. Através dessa avaliacdo, serd possivel potencializar, a posteriori, 0s dominios
de competéncias necessarias a sua eficacia, alinhadas com a missao, visdo e valores da
empresa, de forma a garantir o sucesso organizacional. Além disso, face & gestdo de
competéncias executada na organizacdo, é indubitavel seguir, simultaneamente a sua
autoavaliacdo, uma metodologia que permita: (i) identificar as lacunas entre os perfis de
competéncias existentes e as funcbes de cada futuro lider; (ii) analisar as possiveis lacunas
de aprendizagem; (iii) definir quais o0s aspetos mais importantes a serem atingidos através
do desenvolvimento de competéncias de lideranca; e, (iv) preparar novos perfis de
competéncias de lideranca, tarefas e projetos (Klett, 2010; Souza et al., 2011; Figueiredo,
2018; Seemiller, 2018; Wiewiora & Kowalkiewicz, 2019).

A literatura refere que existem diferentes teorias, modelos de competéncias e estilos de
lideranca, que ndo sendo unanimes em todas as organizacfes, nem para todos os lideres,
se devem adaptar as suas necessidades e estratégia organizacional. Neste sentido, num
estudo realizado nos Estados Unidos da América com 522 programas académicos,

surgiram 60 competéncias de lideranca, onde se destacaram cinco unanimes a 33,3% dos
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resultados obtidos: comunicacgdo verbal, avaliacdo, escrita, analise e tomada de decisao
(Croft & Seemiller, 2017; Seemiller, 2018).

Atendendo ao seu framework e & abordagem de negdcio, é responsabilidade das
organizacOes criar condicbes que promovam o desenvolvimento de competéncias
necessarias as funcdes dos seus colaboradores. Segundo Croft & Seemiller (2017), na
Walt Disney Company, sdo desenvolvidas competéncias de lideranca direcionadas para o
servico e atendimento ao cliente. Pelo contrério, na Microsoft Corporation, 0s
colaboradores sdo estimulados para o desenvolvimento de praticas de lideranca baseadas

em valores e a nivel empresarial e de negdécio.

Assim, num periodo de incerteza e complexidade, em que o mundo empresarial carece de
lideres que se prosperem, apesar das competéncias de lideranca estarem associadas a um
dominio particularmente complexo, uma vez que se trata de uma variavel intangivel, é
crucial que 0os mesmos se comprometam a adotar competéncias e comportamentos que
sejam, de alguma forma, inovadores e dificilmente equiparados aos dos seus concorrentes
(Santos et al., 2012; Qadir & Yesiltas, 2020).

Considerado um fendémeno da mudanca organizacional, a otimizacdo de competéncias,
veio incentivar de forma positiva os profissionais no desenvolvimento estratégico da
organizacdo, bem como nas suas funcdes desempenhadas diariamente. Neste sentido,
tendo por base um estudo realizado com empresas norte-americanas, consideradas como
Competent Global Leader, a lideranca aparece diretamente relacionada com o éxito dos
projetos organizacionais e, consequentemente, com o retorno sobre o investimento (ROI),
pelo que, neste caso em especifico, a lideranca positiva sustenta cerca de 76% de sucesso
dos projetos, enquanto a lideranca negativa contribuiu para 67% do seu insucesso
(Pereira, 2013; Mirhosseini, Mavi, Mavi, Abbasnejad & Rayani, 2020).

4. Estudos e Resultados: PDA Assessment no Processo de Recrutamento e Selecdo

Numa era progressivamente orientada para os media, as lacunas existentes relativas ao
tradicional processo de R&S tém vindo a ser supridas. Neste sentido, a pandemia por
covid-19, veio intensificar a utilizagdo do recrutamento digital. Duas organizacgoes

consideradas como exemplo desta préatica de recrutamento, a Association of American
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Medical Colleges e a Canadian Resident Matching Service, excluem todas as formas de
R&S tradicional, passando a realizar entrevistas e testes de selecdo exclusivamente online
(Haas, He, Sternberg, Jordan, Deiorio, Chan & Yarris, 2020; Reengineering the
Recruitment Process - HBR, 2021).

Com o objetivo de analisar as competéncias e o perfil comportamental dos candidatos, as
empresas tém vindo a recorrer a testes de avaliacdo, geralmente online, previamente a
selecdo de candidatos. Considerado um acelerador de mudanca, o0 PDA Assessment é uma
metodologia que se destaca, na medida em que tem vindo a contribuir e potencializar a
estratégia das organizagOes, provendo aos seus lideres tomadas de decisdo eficazes de
acordo com a avaliacdo dos perfis comportamentais dos candidatos. Tem uma fiabilidade
de 90% e foi desenvolvida com o objetivo de permitir ao avaliador fazer interpretactes
concisas em relacdo ao perfil comportamental dos candidatos (Souza et al., 2011;
Albornoz, 2018; Matallana, 2020; Manual do Analista PDA, 2021; PDA International,
2021). A semelhanca de organizagdes de varias areas de atividade, como a Deloitte, a
Skanska e 0 BPN, o banco Santander revelou a sua satisfacdo no que diz respeito a selecao

de candidatos através do PDA Assessment:

“The use of PDA adds tremendous value in being able to generate
online reports to assess the candidates against the behavioral
demands of each position. This information can be utilized in both
the selection and development process of internal employees”
(Climent, 2021, n.p).
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL

2.1 Caracterizacdo da Entidade Acolhedora: Plural - Cooperativa Farmacéutica,
Crl

2.1.1 Histéria

Além da producéo, a indUstria farmacéutica, esta associada a varios processos. Um deles,
considerado de extrema importancia, por levar o produto ao consumidor final, é o
processo de distribuicdo. Visto como core da Plural+Udifar, a distribuicdo farmacéutica,
tem sido uma &rea bastante desenvolvida em Portugal. Tendo em consideracdo a timeline

exposta no site institucional da Plural+Udifar, apresenta-se a histdria da empresa.

O comeco do seu processo de crescimento, deu-se em 1974, com o inicio da atividade da
Farbeira - antiga cooperativa dos farmacéuticos do centro. Tendo em conta que este foi
um dos periodos que mais marcou a historia de Portugal, foram visiveis as transformacoes
a nivel politico, social e econémico, consequéncia de uma enorme expansdo, no que
respeita ao sector cooperativo e farmacéutico no pais. Assim, considerando a realidade
econdmica em Portugal no ano de 1974, a fundacao da Farbeira, surgiu como resposta as
varias solicitacdes das farmacias da regido centro, de forma a adequar a capacidade de
resposta dos fornecedores as necessidades de cada um dos clientes.

Em 1990, com a crescente importancia da distribuicdo farmacéutica por grosso, foi
implementado o programa STAR, passando a existir, entdo, a informatizacdo das
farmécias associadas a Farbeira. Devido ao répido crescimento da empresa e
imprescindibilidade do setor, comecou a ser insuficiente o espaco da infraestrutura que

havia sido fundada, pelo que, em 1993, foi inaugurada uma nova sede, em Coimbra.

Como consequéncia das alteracBes tecnoldgicas e aumento de faturacdo da Farbeira, no
ano de 2000, houve a necessidade de se implementar um novo sistema automatizado para
o0 aviamento de encomendas, 0 KNAPP. Este veio facilitar a rapida resposta da empresa

as suas farmacias clientes.

Com o crescente aumento do nimero de farmécias clientes, em 2003, a empresa ampliou
a sua area de atuacao, pelo que foi inaugurado uma nova plataforma logistica nas Caldas
da Rainha: a Farmoeste. Um ano apds a aquisicdo deste novo armazém, surgiu a

necessidade de implementacdo do sistema SAP (Systems, Applications and Products),
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atualmente em utilizacdo na empresa. Este programa, veio permitir uma melhor
organizacao quer ao nivel do aprovisionamento, quer ao nivel da arrumacéo dos produtos

farmacéuticos, possibilitando assim uma melhor gestdo logistica.

Dois anos depois, em 2006, deu-se um dos acontecimentos de maior importancia para a
atual Plural: a fusdo da Farcentro (sediada na Covilhd), Farbeira (sediada em Coimbra) e
Cofarbel (sediada em Cernache), na Farbeira. Este marco da empresa, permitiu que se
aumentasse mais uma vez o numero de clientes, passando a ter uma area de abrangéncia

muito maior.

Face ao crescente desenvolvimento do mercado, em 2008 foi inaugurada uma nova
plataforma logistica na regido do Porto (Santa Maria da Feira) e foram feitas novas
instalagbes para o armazem da Covilhd. Além disso, neste ano, foi também mudada a
designacdo social da empresa para a que € hoje a Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl.
Apods este ano, em 2009 e 2010, foram inauguradas mais duas plataformas logisticas: uma

em Faro e outra no Montijo, respetivamente.

Face as exigéncias do mercado, em 2015, a Plural encerrou a sua plataforma logistica em
Santa Maria da Feira e instalou-se na Maia. Dois anos depois, em 2017, aquando do seu
quadragésimo terceiro aniversario, foi inaugurada a nova sede da empresa, em Coimbra,

onde se labora atualmente.

No ano de comemoracdo dos seus 45 anos (2019), além da sua presenca em Portugal
Continental, a Plural iniciou um novo projeto na Regido Autonoma da Madeira: a parceria

com a Farmadeira By Plural.

Dada a crescente evolugéo dos principais centros urbanos em Portugal, no ano de 2020,
a Plural encerrou as suas instalagbes no Montijo, mudando-as para uma nova, maior e
mais evoluida a nivel tecnoldgico, plataforma logistica. Através da aquisi¢cao deste novo
armazém, no Cacém, conseguiu atingir a maior quota de mercado a nivel nacional, no que
diz respeito as empresas do setor da distribuicdo farmacéutica, tendo terminado o ano

com cerca de 14,00%.

No inicio do ano 2021, como resultado da compra das novas instalagdes no Cacém, a
Plural concluiu o processo de encerramento da sua plataforma logistica nas Caldas da

Rainha e inaugurou aquela que é hoje a sua nova identidade corporativa: Plural+Udifar.

26



Recrutamento e Sele¢do de Competéncias de Liderancga: Processo e Praticas na Plural+Udifar

Atualmente, ap6s 47 anos de existéncia, considerada uma empresa de confianca que luta
pelo seu crescimento sustentavel dia ap6s dia, a Plural+Udifar tem uma cobertura de 85%
do territdrio portugués, tendo cinco plataformas logisticas. O seu principal objetivo é
garantir a exceléncia dos servicos prestados aos seus clientes, contando neste momento,
com mais de 1400 farmacias associadas e cerca de 340 colaboradores, de norte a sul do
pais. Além disto, a empresa conta, hoje, com uma frota de 78 viaturas percorrendo,
anualmente, cerca de 8.950,827 milhGes de quilémetros, o que equivale a 224 voltas ao
nosso planeta. Relativamente as encomendas processadas, 0s nimeros nao escondem o

trabalho desenvolvido na empresa.

Oplur_al-_l-udifar

Plataforma Plataforma Plataforma Plataforma Plataforma
Logistica de Logistica da Logistica de Logistica de Logistica do
Coimbra Maia Tortosendo Faro Cacém

Figura 1 - Plataformas Logisticas da Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl

Fonte: Elaboracdo prdpria a partir do site da Plural+Udifar (2021)

2.1.2 Missao, Visdo, Valores e Objetivos

De acordo com a informacdo apresentada no site institucional da Plural+Udifar, expde-

se, de seguida, a missdo, visdo, valores e objetivos da empresa.

A Missdo da Plural+Udifar, esta inerente a sua identidade e a sua principal finalidade,
pelo que se trata de uma empresa que, desde sempre, pretende aprovisionar, armazenar e
fazer a distribuicdo de medicamentos, nas melhores e mais adequadas condigdes de
acordo com as boas praticas de distribuicdo farmacéutica, no mais curto espago de tempo.
Além disto, a Plural+Udifar rege-se pela promoc¢éo de uma boa politica social, com foco

na transmissao dos valores que defende aos seus cooperadores, colaboradores e clientes.
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Representado o futuro da empresa, e de forma distinta daquilo que se considera a Missao
da Plural+Udifar, estd a sua Visdo. Prética e realista, a Plural+Udifar ambiciona ser a
primeira cooperativa nacional a ter presenca em todos os distritos, de norte a sul do pais,
alcancando assim o maior numero de farméacias associadas, em Portugal Continental e

nas ilhas.

A fim de alcancar o seu principal objetivo, descrito na Viséo, a Plural+Udifar privilegia
0S seguintes Valores: respeito e compromisso com os clientes, fornecedores,
colaboradores, cooperadores e com a comunidade, em geral. Assim, para que isto seja
possivel, a empresa valoriza que os seus colaboradores sejam totalmente empenhados,

participativos e responsaveis, em cada uma das funcdes que lhe sejam atribuidas.

Para 0 ano de 2020, além dos objetivos definidos a nivel departamental e individual, a
Plural+Udifar definiu um grande objetivo geral, atingido em meados do més de junho:

atingir a quota de mercado de 11,3%.

2.1.3 Caracterizacao da Populacéo Laboral

Na sequéncia da consulta aos dados de RH do Sistema SAP, no final do ano 2020, a
Plural+Udifar era constituida por 301 colaboradores, divididos pelas véarias plataformas
logisticas, dos quais 86 do género feminino e 215 do género masculino (Gréfico 1):

Populacéo Laboral da Plural

Total Género Masculino Género Feminino
301
134
86 67
1716, 28255 20155 17116 18144
Total Coimbra Tortosendo Maia Caldas da Cacém Faro

Rainha

Gréfico 1 - Populagdo Laboral da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracdo prépria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)

28



Recrutamento e Sele¢do de Competéncias de Liderancga: Processo e Praticas na Plural+Udifar

No que diz respeito a sua media de idades de colaboradores, a Plural+Udifar apresenta
uma faixa etaria na ordem dos 40 anos de idade. A maior taxa de antiguidade que existe
é na plataforma logistica de Tortosendo, com uma média de 19,8 anos. Em contrapartida,
a plataforma logistica do Cacém, por ser a mais recente, € onde se verifica a taxa de

antiguidade mais baixa, com uma media de 2,8 anos (Grafico 2).

Meédia de Idades e Antiguidades da Plural
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Graéfico 2 - Média de Idades e Antiguidades da Plural+Udifar
Fonte: Elaboracdo propria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)

Relativamente ao vinculo contratual com a empresa, 228 colaboradores sao efetivos e,
apenas 73, estdo vinculados a empresa através de um contrato de trabalho a termo certo
(Grafico 3).

Tipo de Vinculo Contratual

mSem Termo = Termo Certo

73

Tipos de CT

Gréfico 3 - Tipos de Vinculo Contratual da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracdo prépria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)
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Regendo-se pelo Contrato Coletivo de Trabalho entre a Groquifar e a Cofisint, a
Plural+Udifar trabalna em regime de laboragdo continua, pelo que, funciona
ininterruptamente. Assim, excetuando a é&rea administrativa, todos o0s outros
colaboradores da empresa laboram em regime de horario por turnos. Assim, os operadores
de logistica estdo inseridos em turnos, com horarios fixos, enquanto os distribuidores
trabalham através de escalas de horérios rotativos, consoante as rotas periodicamente
realizadas (Boletim do Trabalho e Emprego, 2020).

2.1.4 Estrutura Organizacional

A Plural — Cooperativa Farmacéutica, Crl é uma empresa detentora de uma estrutura
organizacional constituida por uma assembleia geral, um conselho de administracao, um
conselho fiscal e um conselho executivo. Além destas quatro autoridades organizacionais,
a macroestrutura da empresa apresenta ainda a direcdo geral, seguida de oito
departamentos: departamento de recursos humanos (DRH), departamento administrativo
e financeiro, departamento comercial, departamento de marketing, departamento de
logistica (onde estdo inseridas as operacGes de armazém, distribuicdo e manutencéo),
departamento de compras, departamento de sistemas da informacdo e departamento de

apoio ao cliente (Anexo II).

Cada um dos mencionados departamentos apresenta um diretor, a quem € reportado o
trabalho realizado por toda a equipa. Além disto, como supracitado, a Plural+Udifar
conta, neste momento, com cinco plataformas logisticas, de norte a sul de Portugal
Continental e uma parceria com uma plataforma logistica na ilha da Madeira, chefiadas
cada uma delas, por um diretor técnico, assegurando de entre muitas funcdes, as
seguintes: representacdo do conselho de administracdo, diretor geral, diretores técnicos
e/ou direcdo logistica na sua auséncia; cumprimento das diretivas do conselho de
administracao; cooperacgéo na elaboracao e melhoria dos processos referentes ao Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ) e instrucdes de trabalho que digam respeito a plataforma
logistica onde estdo afetos; garantia do cumprimento das boas préaticas de distribuicéo
farmacéutica; participacdo e acompanhamento de todas as inspec¢des do Infarmed,

garantindo que todos os produtos se encontram sem problemas de qualidade; e, por
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ultimo, monitorizacdo da temperatura e humidade, garantindo que todos os produtos se

encontram na temperatura adequada.

2.2 Procedimento de Recursos Humanos

O DRH da Plural+Udifar é liderado pelo Eng.° Paulo Pessoa e constituido por trés
técnicas de RH com fungdes de payroll e desenvolvimento, conforme a microestrutura

incluida no anexo Il do presente trabalho.

De seguida, apresenta-se os cinco (i a iv) principais objetivos do DRH, definidos pelo

conselho de administracédo, para o ano de 2020.

Conforme podemos verificar, através do seguinte, gréfico 4, nos KPI, referentes ao ano
transato, o indice de gravidade foi de 125,3, pelo que, foi significativamente cumprido o

objetivo definido.

Q) Reduzir o Indice de Gravidade para Ig = 500

indice de Gravidade

3000
2500
2000
1500

2811
2280

1000 887

°00 @ 996324298 >4
2A40~.260 33
0 ) o g gIEGG G )55125,3
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ Total

Indice Gravidade 2020 Indice Gravidade 2019

Grafico 4 - indice de Gravidade da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracao prdpria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)

Relativamente ao indice de frequéncia (ii), os indicadores do referido ano revelam que

foi cumprido o mencionado objetivo, com If = 8, conforme se apresenta no gréafico 5.
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(i) Reduzir o Indice de Frequéncia para If = 20

indice Frequéncia
500
400
300

200

153
100
8
0 87
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ Total

== |ndice de Frequéncia 2020 == |ndice de Frequéncia 2019

Gréfico 5 - Indice de Frequéncia da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracdo propria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)

Em relacdo a terceira meta delineada (iii), a taxa de absentismo em 2020 foi de 3,37%,

alcancando com sucesso o cumprimento da mesma (Gréfico 6).

(iii)  Alcancar uma Taxa de Absentismo inferior a 3,5%

Absentismo Geral

6,00%
5,00%
4,00%
3,00%

2,00%
1,00%

0,00%
Jan  Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Gréafico 6 - Taxa de Absentismo da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracéo propria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)
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No gue concerne a meta relativa ao indice do clima organizacional (iv), o balanco foi
também positivo, com uma percentagem de respostas na ordem dos 75% (Gréfico 7).
(iv)  Obter um Indice do Clima Organizacional superior a 75%

Clima Organizacional

m Respondeu  ® N&o respondeu

224

76

Respondeu N&o respondeu

Gréfico 7 - Clima Organizacional da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracéo propria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)

Os inquéritos de clima organizacional realizados com os colaboradores, destinam-se a

aferir, de forma global, a sua satisfagdo e motivacao face as fungdes que exercem. Através

dos resultados obtidos, permitem, também, elaborar um estudo anual nas seguintes areas:

bem-estar psicolégico, envolvimento, stress, sobrecarga de trabalho, comprometimento

organizacional, intencdo de saida da organizacdo e satisfacdo com a carreira.

No que se refere a meta relativa ao plano de formacéo (v), a mesma ndo foi totalmente

cumprida, muito devido & pandemia mundial atravessada no ano de 2020. N&o obstante,

0 volume de formacédo de janeiro a dezembro de 2020 teve um total de 3189,5 horas

(Gréfico 8).
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(V) Cumprir pelo menos 80% do Plano de Formacéo

Volume Formacao da Plural
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400 354,5

510,5

298,5 316
300 241,25 239

180,75 196
200
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100 74,5

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Gréfico 8 - Volume de Formacéo da Plural+Udifar

Fonte: Elaboracgdo propria, a partir dos KPI da Plural+Udifar (2020)

Face as atividades e objetivos estratégicos da empresa, 0 DRH rege-se por um
procedimento que abrange as suas principais areas desenvolvidas: formacdo, R&S,

higiene e seguranca no trabalho e clima organizacional.

Na Plural+Udifar, o diagnéstico ou levantamento de necessidades de formacdo é
realizado com base nos objetivos da qualidade, nas necessidades operacionais detetadas
por cada um dos departamentos, pelos resultados obtidos no processo de gestdo de
desempenho — Success Factors —, bem como pela estratégia de desenvolvimento da
empresa. Assim, em funcdo das necessidades verificadas, é elaborado o plano de
formacdo, que é aprovado ou ndo, pelo conselho de administracdo da empresa. Apos
aprovadas todas as acOes de formacéo a desenvolver, é realizado pelo DRH um estudo
face ao orgamento de cada uma delas, para que se possa fazer a escolha das opg¢des mais

viaveis para a empresa, tendo em conta a quem sera dirigida.

Se a formacé&o for ministrada internamente, € preparada toda a documentacgéo necessaria
para que haja registo da mesma: convocatoria para a formacéo, registo de presencas,
registo da formacéo, avaliacdo da satisfacdo e avaliacdo da eficacia. Quando se trata de

formac0es externas, toda a documentacdo € da responsabilidade da entidade formadora.
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Ap0s realizadas as a¢Oes de formacéo, procede-se ao seu registo, de forma que, no final
do ano, se apurem o numero de horas de formacdo dadas a cada colaborador, com o
objetivo de que todos perfagam um total de quarenta horas.

Face a estratégia de desenvolvimento da empresa, as constantes mutagdes do mercado de
trabalho e necessidade novos colaboradores para o desempenho de fungdes surge,
inimeras vezes, a necessidade de se iniciar um processo de R&S. O DRH é, também,
responsavel por gerir todo este processo: desde a ativacao de anuncios até ao acolhimento

e integracdo dos colaboradores recém-admitidos.

Apdbs a aprovacdo pelo conselho de administracdo acerca da possibilidade de se
recrutarem novos colaboradores, procede-se a ativacdo de varios anuncios
(maioritariamente online) e da-se, entdo, inicio ao processo de analise dos perfis dos
candidatos, de forma a realizar uma primeira triagem e, consequentemente, a marcagédo
de entrevistas. A fase posterior a selecdo de candidatos, prende-se com o seu acolhimento
e integragdo na empresa, sendo este processo realizado pela chefia do novo colaborador
e, por um elemento da equipa de RH, de forma que o mesmo fique inteirado de todos os
procedimentos da empresa. Aquando da sua admissdo, além de toda a documentacéo legal
inerente ao processo de contratacdo, o novo colaborador recebe um kit de boas-vindas —

Passaporte Onboarding.

No ambito da Seguranca e Salde no Trabalho (SST), sdo analisados, entre outros
assuntos: os inquéritos as condicbes de trabalho, as sugestdes de melhoria apresentadas
pelos colaboradores e os acidentes de trabalho ocorridos. Neste sentido, sdo realizados
bianualmente inquéritos, de forma anonima, a todos os colaboradores da Plural+Udifar,
com o objetivo de recolher informacdes relativas as condi¢des de Seguranca e Saude no
Trabalho e, desse modo, contribuir para sua melhoria continua. No ano de 2020,
realizaram-se questionarios, de caracter facultativo, aos quais 62% foram devidamente

preenchidos no primeiro semestre e 54% foram respondidos no segundo semestre.

2.3 Objetivos Gerais e Especificos do Estagio Curricular

Tal como numa empresa, 0s objetivos, quer pessoais ou profissionais, devem ser tracados

de forma estratégica, face as ambicdes e perspetivas de futuro de cada um. Assim, antes
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de se dar inicio ao estagio curricular na Plural+Udifar, definiram-se alguns objetivos, que

foram ao encontro daquilo que se conseguiu alcancar:

e Aplicar os conhecimentos tedricos, adquiridos ao longo da formacéo
académica, em contexto laboral;

e Desenvolver e adquirir novas competéncias a nivel profissional e pessoal;

e Reestruturar o manual de acolhimento existente;

e Proceder a execucao de novos processos de acolhimento e integracéo;

e Realizar processos de recrutamento e selecdo;

e Organizar e reestruturar o processo de formacao;

e Participar no processo de processamento salarial e encerramento de contas,
em SAP;

e Desenvolver o processo de gestdo de desempenho — Success Factors;

e Concluir o mestrado em gestao de recursos humanos;

2.4 Atividades Desenvolvidas no Estagio

Ao longo da vida s@o inimeras as oportunidades que nos chegam todos os dias. Refletido
como uma experiéncia que se revelou notavel, o estagio curricular na Plural+Udifar, além
de possibilitar o crescimento a nivel pessoal, viabilizou também a aplicacdo dos
contetidos tematicos abordados ao longo do primeiro ano letivo do mestrado em gestéo
de recursos humanos, otimizando uma pluralidade de competéncias a nivel profissional.
Tendo decorrido em periodo laboral, de segunda a sexta-feira, o estagio teve a duracéo

de seis meses, totalizando 960 horas.

De uma forma objetiva, foram consideraveis as atividades desenvolvidas no decorrer do
estagio. Em primeira instancia, e de forma a ser realizado o acolhimento e integragéo na
empresa, 0 primeiro dia foi destinado & apresentagdo de todas as equipas, bem como,
todos os diretores de departamentos, de modo a conhecer o funcionamento e estrutura da
empresa. Assim, durante a primeira semana de estagio, foi executado todo o plano de
acolhimento e integracdo (Anexo 1V). Importa referir que todo este o processo foi
monitorizado pelo responsavel de RH/supervisor do estagio curricular — Eng.° Paulo

Pessoa.
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O estagio desenvolvido permitiu a interacdo com todas as areas inerentes ao DRH,
conforme apresentado no Quadro 1: (i) R&S; (ii) onboarding; (iii) formacdo e
desenvolvimento; (iv) seguranca e saude no trabalho; (v) gestdo e avaliacdo de
desempenho - Success Factors; (vi) desenvolvimento de perfis de funcbes e
competéncias; (vii) payroll; (viii) gestdo administrativa de RH; (ix) horarios de trabalho;
(x) equipamentos de protecdo individual e dispositivos; e, por Gltimo, (xi) participacdo

em iniciativas diversas.
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Quadro 1 - Descricéo das Atividades Desenvolvidas no Estagio

Fonte: Elaboracéo Propria

Atividades desenvolvidas

Apds o levantamento das necessidades de recrutamento, foram definidos os seus tipos (interno ou externo), os requisitos e
as principais competéncias da funcdo, para que, posteriormente pudessem ser atraidos os candidatos através de anincios
(online e televisdes internas). Posteriormente, foram realizadas triagens curriculares, que permitiram a execucdo de
entrevistas e relatorios das mesmas, com os candidatos pré-selecionados. De forma a garantir que eram selecionados 0s
melhores candidatos, foi fundamental escolher o método de selegdo a ser aplicado. Através deste processo, tomaram-se
decisOes e selecionaram-se os candidatos cujos perfis fossem mais compativeis com 0s cargos para os quais se pretendia
recrutar. Numa Gltima fase do processo de R&S, deu-se feedback aos candidatos e foram realizados os devidos follow ups
aos selecionados.

Numa fase anterior a admissao de novos colaboradores, foram definidos os planos de acolhimento e integracdo, dependendo
das funcOes a executar. Neste sentido, aquando da sua admissdo, foi feita a rececdo e dada a devida orientacdo aos
colaboradores. O primeiro momento do onboarding foi sempre marcado com formalidades administrativas, nomeadamente,
a celebragédo do contrato de trabalho e o preenchimento de formularios de admissdo. Num segundo momento foram dados
aos colaboradores os Passaportes Onboarding que incluiam, entre outros elementos, o manual de acolhimento. Numa fase
posterior, foram explicados os varios procedimentos da Plural+Udifar e foram feitas visitas pelas instala¢cbes da organizacéo,
dando conhecimento dos novos colaboradores a todos os colegas presentes. Por fim, foram apresentados os novos
colaboradores a todos os diretores e aos seus superiores hierarquicos.
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Atividades desenvolvidas

Com o objetivo de cumprir 0 os requisitos legais, no que diz respeito ao numero minimo de horas de formacdo por
colaborador, foi desenhado o Plano Anual de Formagéo. A fim de que fosse executado, realizou-se a priori um estudo
comparativo relativo as cotacGes apresentadas pelas diversas entidades formadoras contactadas para o efeito e adjudicam-
se as propostas. Numa fase posterior, executou-se a formacéo e, a posteriori, a avaliacdo da satisfagdo dos formados e da
sua eficécia a curto, médio ou longo prazo. Quando se tratava de formacao on job, eram preparados internamente todos 0s
registos. Um exemplo de formacdo on job, foi o desenvolvimento de um novo programa de otimizacdo de competéncias
para 0 novo responsavel de armazém (Anexo V, Anexo VI, Anexo VIl e Anexo VIII).

No ambito da formacéo foram, ainda, desenvolvidas acdes de sensibilizacdo para os colaboradores da Plural+Udifar.
Resposta a auditorias internas e externas.

Agendamento de consultas de medicina no trabalho.

Participacdo e acompanhamento de acidentes de trabalho.

Realizacdo de inquéritos aos colaboradores.

Acompanhamento do processo de avaliagdo de desempenho em Success Factors.

Desenvolvimento de um novo descritivo de funcbes e competéncias para cada colaborador.

Acompanhamento e posterior execugdo do processo inerente ao processamento salarial em SAP.
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Atividades desenvolvidas

A carga administrativa do DRH da Plural+Udifar é bastante elevada, pelo que, se verifica em todas as suas areas de atuacao,
nomeadamente: no R&S (publicagdo de anuncios), no onboarding (execucdo de declaracdes, boletim de admissao, contratos
de trabalho e registo do novo colaborador em sistema SAP), na formagéo e desenvolvimento (preenchimento de documentos
da formacao, registo da formacdo e registo das horas de formacéo no cadastro individual de formacéo de cada colaborador),
no HST (tratamento de dados dos inquéritos aos colaboradores), na gestdo e avaliagdo de desempenho (langamento de
formularios de avaliacdo) e no payroll (registo de elementos entregues pelos colaboradores inerentes e obrigatdrios ao
processamento salarial).

Além destas areas realizam-se, mensalmente, os KPI inerentes ao DRH.

Realizacdo de candidaturas a estagios profissionais e medidas de apoio (Ativar.pt, Converte+, Prémio ao Emprego e Emprego
Apoiado em Mercado Aberto) e posterior acompanhamento dos processos.

Participacdo no evento “Promover a inclusdo social e combater a pobreza e a discriminagdo”.

Atualizacdo de horarios de trabalho das 5 plataformas logisticas, em SAP.

Resposta as necessidades levantadas pelos colaboradores, no que diz respeito aos equipamentos de protecdao individual
(EPI’s), nomeadamente: fardas, luvas, cintas lombares e calcado de protecao.

Participacdo em iniciativas como Plural Prémio Carreira, Passaporte Onboarding e Bebé Plural.
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2.4.1 Recrutamento Interno de Responsavel de Armazém

Para que os desafios a gestdo do capital humano propostos nas organizacdes sejam
superados com 0 maximo sucesso, € crucial que todos 0s responsaveis organizacionais
criem condicBes para que os colaboradores se possam enriquecer constantemente a nivel
profissional. Assim, considerando os colaboradores como o seu principal ativo
estratégico, a GERH e o proprio DRH, aliam-se aos demais departamentos da

organizagao, a fim de garantirem o seu sucesso.

De acordo com o procedimento de RH em vigor na empresa, € iniciado um processo de
recrutamento quando é levantada, pelos diretores de departamentos, uma necessidade de
reforcar alguma das equipas. Apds aprovacao do processo, em reunido de conselho de
administracdo, é definido qual o tipo de recrutamento — interno, externo ou misto — e sao
ativadas as fontes de recrutamento. Na Plural+Udifar, quando se da inicio a um processo
de recrutamento é feita uma comunicacdo interna aos colaboradores, para que todos
possam tomar conhecimento da vaga em aberto. Simultaneamente, sdo divulgados
anancios online, através dos media, do site institucional e/ou das universidades.
Posteriormente, € realizada a analise dos curricula vitae dos candidatos e apds concluida
a triagem, sdo realizadas entrevistas com os candidatos selecionados. Depois, sdo
apresentados os formularios de entrevista (Anexo 1X), elaborados pelo DRH, ao respetivo
diretor de departamento, a fim de que 0 mesmo possa levar a cabo uma segunda entrevista
com os candidatos que validar. Ap6s a tomada de decisdo de selecdo do candidato a
admitir, por parte do responsavel hierarquico e do DRH, é preparado um processo de
onboarding ao colaborador recém-admitido, com o principal objetivo de o integrar na

equipa da Plural+Udifar.

Ao longo do periodo de estagio, uma das necessidades levantadas foi o recrutamento de
uma nova chefia de armazém, na plataforma logistica de Coimbra. Uma vez que se trata
de uma funcdo muito especifica, foi previsto que se desse inicio a um processo de
recrutamento interno. Para tal, foi elaborado e divulgado um andncio interno (Anexo X),
divulgado através de flyers e newsletters, a fim de dar oportunidade aos colaboradores de

se candidatarem e progredirem na carreira.
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Concluida a triagem dos candidatos, numa fase anterior as entrevistas, foi delineado o

perfil do candidato ideal para as fungdes a desempenhar, através do descritivo de

competéncias e fungdes de um responsavel de armazém da Plural+Udifar (Quadro 2).

Quadro 2 - Descritivo de Competéncias e Funcbes de um Responsavel de Armazém

.
M.
V.

.
M.
V.

VI.
VII.

Fonte: Perfil de Competéncias (Rede Interna Plural+Udifar)

Descritivo de Competéncias e Funcbes — Responsavel de Armazém

Recursos Humanos

Gestdo da equipa atraves das necessidades do armazém;
Elaboracdo de mapas de férias;

Controlo da Gestdo de Tempos (PTMW — SAP);
Preparacdo de escalas de fim de semana.

Manutencéao

Avaliar e comunicar de erros Schafer;

Gestdo da area da Distribuicdo;

Identificacdo e leitura de sinalética de erros de sistema.
Distribuicdo

Conhecer as rotas de fim de semana;

Garantir o funcionamento do cais ao fim de semana.

Atendimento as Farmacias

Receber clientes;
Atender aos pedidos dos clientes.

Arrumacao

Controlo e arrumacéo de produtos vindos da Rececdo de Mercadorias, Reclamagdes
e Stock de Grupo;

Controlo e remogdo de produtos com prazos de validade expirada;

Garantir o bom funcionamento entre o Armazém e a Recec¢do de Mercadorias;
Controlo dos produtos danificados;

Garantir a arrumacao prioritaria dos produtos do Frio e Via Verde;

Garantir arrumacao dos apoios internos e externos segundo a regra FEFO;
Verificar arrumacdo em Sistema (SAP).

Picking
Gestdo do Picking através do horario das Rotas de Distribuicao;
Garantir que todas as encomendas saem do armazém devidamente identificadas e

com fatura;
Garantir que todos os produtos séo expedidos em boas condigdes.

Reposicéo

Garantir que sdo repostos os stocks dos produtos.
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2.4.2. Descricao do Perfil Comportamental de um Lider Através do Formulario
PDA Assessment

De forma a realizar uma anélise mais detalhada ao perfil de cada um dos candidatos foi
realizado, a priori, um estudo tendo por base os cinco parametros avaliados no formulario
PDA Assessment: eixo do risco, eixo da extroversdo, eixo da paciéncia, eixo das normas
e eixo do autocontrolo. Através dos relatorios extraidos da plataforma digital PDA
International, delinearam-se as principais caracteristicas compativeis com o cargo de

lider, referentes a cada um dos eixos.

Segundo o Manual do Analista PDA (2021), o eixo do risco mede a tendéncia de cada
individuo para atingir resultados e em que nivel assume riscos para 0s alcangar. Assim,
no que diz respeito a este eixo, o perfil que se assemelha ao de um lider é o de uma pessoa
que seja direta e decidida. Além disto, deve ser uma pessoa que desempenhe as suas
funcBes com dois grandes objetivos: competir e vencer. Em relacéo ao segundo eixo — da
extroversao -, como o proprio nome indica, mede o nivel de interacdo entre individuos.
Relativamente a este eixo, o perfil que mais se identifica com o de um lider é o de uma
pessoa que seja formal e reflexiva e que se motive a trabalhar em grupo. O eixo da
paciéncia refere-se a tendéncia que cada individuo tem para responder de forma pacifica
as adversidades do meio envolvente. Para as fungdes a desempenhar como lider, é

necessario que o perfil seja 0 de uma pessoa dindmica, espontanea e multitask.

No que diz respeito ao eixo das normas, rapidamente se percebe que este mede a
predisposicdo que cada individuo tem para se sujeitar a normas e procedimentos. O perfil
procurado num lider, tendo em consideracdo este eixo, € o de alguém que seja orientado
para o detalhe, disciplina e que se motive pela garantia de que esta a executar as tarefas
de forma correta e em conformidade com as normas e procedimentos que lhe séo
propostos. Por fim, o eixo do autocontrolo é considerado, segundo o Manual do Analista
PDA (2021), o mais importante, uma vez que pode influenciar os restantes supracitados
eixos. Neste caso, 0S conceitos opostos associados ao autocontrolo sdo a emocdo e a
racionalidade. Isto €, quanto maior for o autocontrolo, maior sera a capacidade de reflexao
do individuo antes de qualquer agdo e haverd tendéncia para a capacidade de controlo
com determinadas situagdes a que 0 mesmo seja exposto. Por outro lado, quanto menor

for o autocontrolo, menor seré a capacidade de reflexao, isto é, a pessoa tera tendéncia a
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ser mais espontanea e podera tomar decisdes sem ter consciéncia das consequéncias que

as mesmas possam trazer a Iongo prazo.

Tendo por base o acima mencionado, € crucial que, para atenderem as fungbes e
competéncias de um responsavel de armazém, os resultados dos testes de selecdo
aplicados aos trés candidatos, vdo ao encontro do perfil comportamental que € esperado
para um lider (Anexo XI). Assim, de seguida, sdo apresentados os resultados dos
relatorios dos formularios PDA Assessment dos candidatos X (Anexo XII), Y (Anexo
XIIl) e Z (Anexo XIV).

2.4.3 Analise dos Perfis Comportamentais dos Colaboradores em Funcéo do PDA
Assessment

O PDA Assessment é uma ferramenta que nos permite comparar, de forma detalhada e
objetiva, o perfil comportamental dos candidatos aos quais € aplicado. Assim, tendo em
consideracao os padrdes de resposta considerados ideais para um lider, pode proceder-se
a comparacdo de perfis com base nos resultados dos trés testes de sele¢do realizados aos
colaboradores X, Y e Z (Manual do Analista PDA, 2021).

No que diz respeito ao perfil comportamental X, pode dizer-se que, de acordo com o eixo
do risco, o colaborador apresenta as caracteristicas de uma pessoa pacifica, cuidadosa e
com tendéncia a ndo arriscar muito. Pelo contrario, os colaborador Y e Z sdo, geralmente,
pessoas assertivas, ativas e com necessidade de assumir riscos em determinadas situacoes.
Neste caso, 0s colaboradores Y e Z aproximam-se mais daquele que é considerado o
esteredtipo de um lider, segundo os dados obtidos através do PDA Assessment (Relatério
de Competéncias, 2021; Relatorio do Perfil Comportamental, 2021).

Em relacdo ao eixo da extroversdo, X demonstra ser uma pessoa sociavel, persuasiva e
convincente e tenta sempre fazer com que as pessoas que o0 rodeiam se sintam a vontade,
enquanto Y e Z sdo pessoas mais reservadas e discretas, que preferem trabalhar
individualmente ou em pequenos grupos. Nesta situacdo, X apresenta novamente uma
orientacdo oposta daquela que € esperada para um lider, enquanto Y e Z se aproximam
do previsto, na medida em que sdo pessoas mais formais e reflexivas (Relatério de

Competéncias, 2021; Relatério do Perfil Comportamental, 2021).
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O eixo da paciéncia revela-se semelhante para os colaboradores X e Z, com caracteristicas
de pessoas impacientes e dindmicas. Em oposicdo, Y € uma pessoa mais tranquila e
paciente, sendo motivada pelo foco nas suas prioridades. Enquanto X e Z ndo gostam da
rotina do dia-a-dia, Y ndo se incomoda com as suas atividades rotineiras. Neste contexto,
os perfis de X e Z encontram-se completamente alinhados com o expectavel para o
exercicio das funcdes de responsavel de armazém, uma vez que se motivam por trabalhar
em diversos assuntos simultaneamente. Em relacdo a Y, o colaborador tera que se esforcar
bastante para responder a esta exigéncia do mencionado cargo, uma vez que é 0 oposto
do esperado (Relatério de Competéncias, 2021; Relatério do Perfil Comportamental,
2021).

No que concerne ao eixo das normas, este indica-nos que os trés colaboradores sao
bastante detalhistas e dependentes de normas. Além disso, neste eixo consegue perceber-
se que sdo pessoas obedientes e faceis de liderar, com tendéncia a apoiar-se nos outros
para que lhe proporcionem orientacdo. Assim, de acordo com o perfil comportamental de
um lider, os trés colaboradores encontram-se orientados com os resultados desejados

(Relatorio de Competéncias, 2021; Relatorio do Perfil Comportamental, 2021).

Motivado pela emocdo, 0 eixo do autocontrolo indica-nos que X é uma pessoa guiada
pelas emocdes, podendo envolver os seus sentimentos na tomada de decis6es. Em relacao
a 'Y e Z este eixo revela-se com um resultado semelhante ao de X, pelo que estas sdo
pessoas com tendéncia a ser emotivas e demonstrar os seus sentimentos (Relatério de

Competéncias, 2021; Relatério do Perfil Comportamental, 2021).

Além dos cinco eixos, foi também analisado o estilo de lideranca de cada um dos
colaboradores, que permitiu ter uma visao mais ampla sobre a forma como cada um reage
perante a responsabilidade de gerir uma equipa. Assim, o colaborador X apresenta
caracteristicas de uma pessoa esforcada e exigente, podendo sentir-se incomodado ou
nervoso com situagdes que saiam foram do seu alcance. E uma pessoa amigavel, sensivel
e perfecionista, guiando-se totalmente pelas normas da organizacdo. Ao delegar tarefas,
X precisa de ter plena confianga nas competéncias dos membros da equipa que estd a
gerir. No caso de Y, o colaborador distingue-se por ser uma pragmatico, racional,
analitico e rigoroso no exercicio quer das suas funcdes, quer das da sua equipa. Este

estabelece metas e prazos e preocupa-se que o trabalho seja executado no tempo previsto.
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Y é uma pessoa que pode ser pouco sensivel as emogdes dos membros da sua equipa,
preocupando-se mais com as tarefas e resultados que com as pessoas, sendo esta uma

lacuna no que diz respeito a motivacéo que se espera que um lider transmita a sua equipa.

Por Gltimo, Z é uma pessoa que se guia pelos procedimentos e normas estabelecidas. E
ponderado no exercicio das suas fungdes, avaliando sempre todas as consequéncias
possiveis das suas acfes. A fim de evitar erros e assegurar 0 cumprimento de todas as
tarefas previstas, antes de delegar qualquer responsabilidade, Z garante que 0os membros
da sua equipa dispGem de experiéncia e conhecimentos adequados para o exercicio das
funcgdes que lhes séo atribuidas. Além disso, Z é claro quanto ao que espera da sua equipa
e eficiente a estabelecer metas e planos para a consecucdo dos objetivos definidos
(Manual do Analista PDA, 2021; Relatorio de Competéncias, 2021; Relatério do Perfil
Comportamental, 2021).

Tendo em consideracéo os supracitados perfis comportamentais analisados, bem como,
os estilos de lideranca associados, € possivel afirmar que, perante os resultados obtidos,
o perfil mais alinhado com os detalhes das competéncias de um lider é o de Z, seguido do
deYeX.
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CAPITULO Il - ANALISE CRITICA E CONCLUSOES

No seguimento dos objetivos definidos a priori e das atividades desenvolvidas ao longo
do estagio, segue-se a reflexd@o critica, como resultado do confronto entre a revisdo da
literatura efetuada e as praticas da Plural+Udifar. Serdo, ainda, apresentadas algumas
limitacdes identificadas ao longo do percurso de estagio, bem como sugestdes de
melhoria a partir do enquadramento teérico, com principal foco no processo de R&S,

tematica central do presente trabalho.

Autores como Broughton et. al (2013), Armstrong & Taylor (2014), Dondolo &
Chinyamurindi (2018), Koch et al. (2018) e Barros (2019), referem que as préaticas de
R&S estdo diretamente relacionadas com os programas de desenvolvimento de
competéncias e novos talentos. Deste modo, a estratégia organizacional da Plural+Udifar
encontra-se alinhada com o supracitado, uma vez que considera a promocdo e o
desenvolvimento dos colaboradores um meio para manter e garantir a qualidade do seu
capital humano. Assim, o seu desenvolvimento é executado através de programas de
otimizacdo de competéncias, aquando da sua admissdo e durante todo 0 Seu percurso

profissional na empresa.

De forma a promover o sucesso organizacional e aumentar a sua vantagem competitiva,
0 processo de R&S é considerado na literatura como uma atividade vital, capaz de dar
resposta as necessidades da empresa através da contratacdo e desenvolvimento e retencao
de RH. Considerado um processo bidimensional, segundo Vasile & Zhan (2020), dois
dos objetivos do R&S tém por base atrair uma pool com os melhores candidatos e manter
0 seu interesse na organizacao e na oferta de emprego. Na Plural+Udifar, para que estas
metas sejam alcancadas com 0 maximo sucesso € necessario garantir que 0s anuncios
divulgados estejam direcionados para o publico-alvo que se pretende contratar, de forma
atrativa e convidativa a sua candidatura a vaga em questdo, permitindo estabelecer uma
mensagem de confianca da marca empregadora. Além disso, para que, numa fase
posterior aceitem a oferta de emprego, é necessario dar conhecimento aos candidatos da
cultura da organizacdo e dos beneficios que poderdo vir ter ao integrar a equipa da
Plural+Udifar, nomeadamente no que diz respeito a possiveis gratificacoes,
oportunidades de desenvolvimento de competéncias, progressao na carreira e seguro de

salde.
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A partir das dez fases de R&S apresentadas acima no enquadramento tedrico e
preconizadas por autores como Cowling & Mailer (1998), Hsu & Leat (2000), Armstrong
& Taylor (2014) e Ferreira (2017), é possivel garantir o éxito da contratacdo de um novo
colaborador na Plural+Udifar. Neste sentido, avaliada como uma das fases com mais
influéncia no mencionado processo, para Gusdorf (2008), Bidwell & Keller (2014) e
Breaugh (2016), é primordial que se defina o tipo de recrutamento a aplicar: interno,
externo ou misto. A semelhanca da pratica de 83% das empresas mencionadas na pesquisa
realizada por Delgadové et al. (2017), a Plural+Udifar da prioridade e preferéncia ao
recrutamento interno, uma vez que, além de ter baixos custos associados, pode ser
considerada uma pratica que lhe confira melhorias organizacionais, principalmente ao

nivel da motivacdo dos colaboradores.

Para que os programas de recrutamento interno tenham o mAaximo sucesso na
Plural+Udifar, é definido, a priori, um plano estratégico através do mapeamento de
competéncias e descritivo funcional do perfil para o qual se pretende recrutar. Neste
sentido, previamente a divulgacdo interna de qualquer vaga, sdo tidos em consideragédo
os perfis e as competéncias dos atuais colaboradores, a fim de validar a possibilidade de
transferéncia ou promocao interna dos mesmos. Desta forma, através do confronto entre
as competéncias existentes na organizacgdo e as que sao exigidas pelo cargo em questéo,
é definido o tipo de recrutamento pelo qual se vai optar, nem sempre sendo possivel eleger

0 recrutamento interno.

Em linha com DeVaro & Morita (2013), Bidwell & Mollick (2015), Maurer (2015) e
DeVaro et al. (2019), a probabilidade de recrutar internamente um colaborador aumenta
quanto mais hierarquicamente elevado for o cargo a recrutar. Neste caso, apesar de poder
ser uma vantagem, na Plural+Udifar acredita-se que esta pode suscitar desmotivacao, na
medida em que os colaboradores percebem a inexisténcia de habilitaces e competéncias
técnicas e comportamentais para assegurar determinadas funcBes. Assim, de forma a
promover o envolvimento e 0 aumento da motivacéo dos colaboradores, a Plural+Udifar
apenas assume a sua preferéncia a nivel interno quando perceciona a existéncia de

colaboradores com a competéncias requeridas para 0 cargo em questao.

Segundo Backhaus (2016), a imagem positiva e atrativa de uma organizacao resulta da

opinido e satisfacdo dos colaboradores da mesma. Para que se sintam motivados e
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integrados é crucial que a empresa alinhe o seu prop6sito organizacional com os objetivos
individuais dos mesmos. E neste sentido que surge o employer branding associado ao
recrutamento interno, uma vez que sdo os colaboradores os embaixadores da marca
empregadora. A este nivel, na Plural+Udifar, o employer branding atua através da
divulgacdo das vagas internas, por meio de newsletters, de um mupi digital interativo e,
futuramente, através de uma plataforma, que funcionara como intranet, garantindo a
existéncia de um elo entre o capital humano e a marca empregadora da Plural+Udifar,
pratica essa que parece estar em linha com diversos autores, como Wahba & Elmanadily,
(2015), Seguel et. al. (2020) e Priya (2021). A este proposito, referira-se que o employer
branding tem vindo a ser cada vez mais objeto de investimento por parte da empresa, ndo
sO através da comunicacdo interna com os seus colaboradores, mas também através de
oportunidades de desenvolvimento de competéncias, como forma de promover a sua

atracédo pela organizacéo e satisfacao pelo trabalho.

A Plural+Udifar evidencia uma taxa de sucesso de recrutamento interno
significativamente alta quando estdo em causa elevados cargos hierarquicos, como o caso
do recrutamento de responsavel de armazém. Neste sentido, de acordo com Carvalho &
Rua (2017), Al-Khasawneh et al. (2018), DeVaro et al. (2019) e Balanescu, (2020) os
meios internos utilizados pela organizacdo dizem respeito a transferéncia vertical e a
reconversdo. No primeiro caso — a transferéncia vertical -, refere-se a promoc¢do do
colaborador que exercia fungbes como operador de logistica e passou a exercer também
funcbes como responsavel de armazém. Relativamente ao segundo meio interno —
conversdao -, foram necessarias desenvolver competéncias, principalmente, de lideranca e
gestdo de equipas, que conferissem ao colaborador a devida autonomia na execu¢ao das
suas novas fungbes. Assim, antes de se dar inicio ao processo de desenvolvimento de
competéncias exigidas para o cargo de responsavel de armazém, em conformidade com
a revisdo de literatura, foi solicitado aos colaboradores selecionados, que fizessem uma
autoavaliacdo relativa ao seu autoconhecimento e a sua autoconsciéncia, permitindo-lhes
tracar o seu perfil de lideranca e identificar as competéncias que consideravam mais
importantes para desenvolver ao nivel do dominio da lideranca e da gestdo de equipas
(Klett, 2010; Souza et al., 2011; Figueiredo, 2018; Seemiller, 2018; Wiewiora &
Kowalkiewicz, 2019).
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Na Plural+Udifar, as vantagens associadas ao recrutamento interno sdo tidas em
consideracdo no momento da opc¢éo entre os dois suprarreferidos tipos de recrutamento,
nomeadamente no que diz respeito a sua celeridade, estabilidade dos colaboradores na
organizagdo e satisfacdo no trabalho. Isto, conforme referem diversos autores como
Maurer (2015), Breaugh (2016), Gara & La Porte (2020). No entanto, segundo Armstrong
& Taylor (2014), Maurer (2015), Muscalu (2015), Backhaus (2016), Breaughn (2016) e
Gara & La Porte (2020), também no recrutamento interno existem desvantagens,
particularmente, porque a organiza¢do ndo tera a oportunidade de incorporar novos
talentos, o que significa que continuard a dispor das mesmas formas de pensamento,
limitando a sua diversidade cognitiva. Nestes casos, a fim de conseguirem responder as
necessidades das organizagdes € inevitavel recorrer ao recrutamento externo, onde de
acordo com Gusdorf (2008), Kauhanen & Napari (2012) e Bidwell et al. (2015) a
generalidade dos selecionados séo profissionais que ja desenvolvem as mesmas fungoes

noutras empresas.

Neste sentido, na Plural+Udifar sdo utilizadas diversas fontes de recrutamento externo,
de forma a obter um leque mais abrangente de candidaturas. A semelhanca de uma
pesquisa de Al-Khasawneh (2013), as fontes de recrutamento externo mais utilizadas
pelas organizacGes sdo: anuncios online/e-recruitment e o outsoursing. No que diz
respeito a primeira fonte mencionada, no sentido de se adaptar a geracdo Y e ao meio
tecnoldgico em que nos inserimos, a Plural+Udifar tem vindo a recrutar progressivamente
mais através de anuncios online/e-recruitment. Neste sentido, segundo um estudo de
Houran (2017), o LinkedIn apresenta-se como uma das ferramentas com maior taxa de
sucesso ao nivel do mencionado tipo de recrutamento. Assim, apesar de grande parte da
divulgacdo dos anuncios da Plural+Udifar ser feita através de andincios nos media, seria
importante reforgar o seu networking, com o objetivo de atrair e reter os melhores

talentos.

Neste momento, tendo em consideracdo o refor¢o da presenca da Plural+Udifar no setor
farmacéutico, distinguida como a primeira empresa nacional do setor com capital 100%
portugués, esta a ser implementada uma nova plataforma online de GRH — Talentia -, que
permite que os diversos momentos de R&S possam decorrer quase exclusivamente

através de processos virtuais. Através desta plataforma sera possivel colmatar uma lacuna
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existente num dos momentos do processo de R&S: o feedback aos candidatos (Swinarski,
2021; Talentia, 2021). Apesar de ndo ser evidenciada por Cowling & Mailer (1998) Hsu
& Leat (2000), Armstrong & Taylor (2014) e Ferreira (2017), nas fases do processo de
R&S, o feedback é uma ferramenta que, para além de conferir confiabilidade aos
candidatos, pode ser entendida como uma estratégia de employer branding, influenciando
a presenca da organizacdo no mercado de trabalho (Swinarski, 2021). Deste modo, devido
ao elevado numero de candidaturas diarias, uma limitacdo do DRH da Plural+Udifar era
dar feedback a todos os candidatos, pelo que, com o Talentia é possivel responder de
forma automatica a todas as candidaturas rececionadas e, numa fase posterior, dar
feedback aos candidatos ndo selecionados. Além do referido, esta plataforma representa
também a introducao de uma nova estratégia de employer branding, uma vez que estimula
0 engagement e a comunicagdo interna com todos os colaboradores da empresa
(Swinarski, 2021; Talentia, 2020; Talentia, 2021).

Em relacdo a segunda fonte de recrutamento mencionada, devido ao imprevisivel
aumento do volume de trabalho, motivado pela pandemia por covid-19, a Plural+Udifar
recorreu, frequentemente, ao outsoursing, que segundo Hepeng (2014) é um processo que
confere vantagens as organizagGes, nomeadamente a nivel econémico, tecnoldgico e

estratégico.

Seguidos do processo de recrutamento, 0s processos de selecdo tém vindo a ser alvo de
mudangas provocadas pela inovacdo por parte das organizagdes. Assim, segundo
Hiemstra & Derous (2015) e Gara & La Porte (2020), com o objetivo de encontrar o
candidato ideal, as empresas tém adotado novas técnicas de selecdo. Como referido por
Wilden et al. (2010), Mokina (2014), Micik & Micudova (2018) e Priya (2021), é

necessario que as organizagoes se adaptem a geracdo millennials.

Assim, parece ser aconselhavel que a Plural+Udifar continue a investir na aplicacdo de
novas tecnologias no processo de R&S. Uma oportunidade de melhoria seria a
implementacdo de um estratégia de pré-selecao atraves da solicitacdo de um pitch, onde
os candidatos pudessem fazer a sua apresentacdo, proporcionando ao avaliador a
realizacdo de uma eficiente triagem curricular, através da percecao da personalidade de

cada candidato, conforme referido por Hiemstra & Derous (2015).
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Na Plural+Udifar, a semelhanca da evidéncia encontrada por Delgadova et al. (2017), a
técnica mais comum de selecdo é a entrevista, seqguida da aplicacdo de testes de
personalidade, como o PDA Assessment. Em linha com a revisdo de literatura, um
processo de selecdo que se limite apenas a uma entrevista pode ser enviesado
nomeadamente, pela falta de veracidade das informacdes dadas pelos dos candidatos ou
erros percetivos por parte do avaliador, como o efeito Pigmalido, o efeito de halo e de
horn e/ou tendéncia central (Kierein & Gold, 2000; Collins, Hair & Rocco, 2009;
Cardoso, 2010; Armstrong & Taylor, 2014; Karakowsky, DeGama & McBey, 2012;
Bretcu, 2019). Face ao exposto, segundo Armstrong & Taylor (2014), uma das formas de

colmatar possiveis lacunas nesse sentido, é a aplicacdo de testes de selecéo.

Apesar da complementaridade das técnicas conferir eficacia a selecao do candidato ideal,
uma vez que, segundo Edenborough (2005), Gusdorf (2008), Thornton et al. (2014) e
Nikolaou et al. (2015) ambas s&o consideradas padronizadas, confidveis e validas, devido
ao elevado custo associado, o PDA Assessment apenas € administrado na Plural+Udifar
quando o objetivo é a contratacdo de um candidato para um cargo administrativo ou de
lideranca, permitindo a anélise de competéncias e do seu perfil comportamental (Manual
do Analista PDA, 2021). Neste sentido, uma oportunidade de melhoria seria a
implementacao de uma técnica complementar a entrevista, nos processos de selecdo para
cargos hierarquicos de baixo nivel, nomeadamente através de dindmicas de grupo, com

os candidatos a vagas de logistica.

De forma a garantir que os candidatos entrevistados possam ter capacidade para assegurar
as funcdes que lhe serdo atribuidas, segundo Bancaleiro (2010) e Raisova (2012), as
entrevistas deverdo ser adaptadas a vaga para a qual se pretende recrutar. Conforme
descrito pelos mencionados autores, as CBBI (Competency Based Behavioral Interview)
permitem ao avaliador recolher informagfes concretas acerca de comportamentos
passados do candidato e percecionar que tipo de performance tera no futuro, no exercicio
das funcdes para a qual se pretende recrutar. Com 0 objetivo de obter respostas que
permitam ao empregador selecionar o melhor candidato, com base num formulario de
entrevista desenvolvido durante o estadgio curricular, a Plural+Udifar, executa
maioritariamente entrevistas semiestruturadas onde, segundo Coutinho (2011), Raisova

(2012) e Armstrong & Taylor (2014), existe flexibilidade de perguntas e respostas por
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parte do recrutador e do candidato. Apesar de ndo ser considerada uma pratica recorrente,
no processo de recrutamento interno, para a funcdo de responsavel de armazém foram
aplicadas entrevistas estruturadas, de forma que os trés colaboradores respondessem as
mesmas questdes e houvesse uniformidade nas perguntas colocadas, garantindo a
padronizacéo, confiabilidade e validade da entrevista, que segundo Edenborough (2005),
Gusdorf (2008), Thornton, Rupp & Hoffman (2014) e Nikolaou et al., (2015), sédo

caracteristicas que conferem eficacia ao processo de selecéo.

De uma forma geral, a Plural+Udifar tem apostado bastante na melhoria continua dos
processos de R&S e na gestdo da sua marca empregadora, tornando-a cada vez mais
atrativa perante o mercado progressivamente mais competitivo. Neste momento, 0s
processos de R&S sdo executados integralmente atraves da plataforma Talentia, de forma
que haja um controlo eficaz e eficiente na gestdo de candidaturas, agendamento de
entrevistas e, posterior, validacdo e selecdo de candidatos.

Em jeito de conclusdo, o estagio curricular no ambito do mestrado em gestéo de recursos
humanos, traduziu-se numa experiéncia bastante enriquecedora, quer a nivel pessoal, quer
a nivel profissional. Num periodo de mudanca e crescimento da empresa, 0 processo de
integracdo na Plural+Udifar foi relativamente célere, o que viabilizou o aumento
progressivo das responsabilidades e complexidade de tarefas associadas, sendo possivel
desenvolver conhecimentos e praticas nas diversas atividades associadas ao DRH da
organizacao. No que se refere especificamente a tematica central do presente trabalho,
permitiu a experienciacdo do processo de R&S em contexto real de trabalho,
nomeadamente no que diz respeito aos procedimentos associados ao recrutamento interno
e a avaliacdo de competéncias de lideranca. Refira-se, ainda, que o estagio se demonstrou
decisivo na aquisicdo e/ou reforco de soft skills, de que se destacam a comunicacdo
interpessoal, flexibilidade, gestédo do tempo e trabalho em equipa. Bem como, permitiu a
contratacdo da estagiaria que atualmente desenvolve a sua atividade profissional como

técnica no DRH da empresa.
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Anexo | — Descrig¢éo dos Eixos PDA Assessment

Fonte: Manual do Analista PDA (2021)

Eixos

Descricao Especifica dos Eixos

Mede a tendéncia da pessoa para atingir resultados,
bem como o nivel de iniciativa, vontade de lidar com

Eixo 1 | Risco (Dominéncia) . o . .
determinadas situacdes e em que nivel assume riscos
para alcancar resultados.

« Mede o nivel em que a pessoa deseja ou se predispbe
: Extroversdo . .

Eixo 2 (Influéneia) a interagir com outras pessoas e em que
comportamentos ou circunstancias.

Paciencia Faz referéncia a tendéncia da pessoa para responder

Eixo 3 . de forma pacifica perante as situagdes do meio em

(Estabilidade) :
que se insere.
. Normas Mede em que dimens&o a pessoa se sujeita a normas

Eixo 4 . .

(Conformidade) e procedimentos.
Mede a expressdo do comportamento da pessoa,
Autocontrolo . L Co .
. - desde a impulsividade a rigidez, através da sua
Eixo 5 (Restricéo

Consciente)

confianca e dos seus atos. Atua influenciando o0s
eixos 1,2,3 e 4.
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Anexo Il - Macroestrutura da Plural+Udifar

Conselho de
Administracao

Presidente
(CEO)
Dr. Miguel Silvestre

Direcéo Geral
Dr. Paulo Fonseca

DiregéoNde Vice Presidente

Operacoes Dr. Humberto
Dr2. Carmen Bessa Gameiro

Direcéo de

Compras Vogal

a
Dr. Pedro Oliveira Dr2. Sara Terra

Direcéo Financeira Vogal
Dr. Rui Assis Dr2 Silvia Rodrigues

Direcdo Comercial Vogal
Dr. José Ferreira Dr2. Rita Almeida

Direcéo de Sistemas
da Informacéo
Dr2, Helena Peixoto

Direcéo de
Recursos Humanos
Eng.° Paulo Pessoa

Direcéo de
Marketing
Dr. Paulo Fonseca
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Anexo Il - Microestrutura do Departamento de Recursos Humanos

Diretor de Recursos
Humanos

Eng.° Paulo Pessoa

Técnica de Recursos
Humanos
(Desenvolvimento)

Micaela Cardoso

Técnica de Recursos
Humanos
(Desenvolvimento)

Patricia Serrazina

Técnica de Recursos
Humanos (Payroll)

Andreia Duarte
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Anexo IV — Acolhimento e Integragdo — Estagiaria

!"‘ ACOLHIMENTO E INTEGRACAO DE NOVOS COLABORADORES ANO: 2019
plural
Nome: Patricia Santos Serrazina Ne: - Data de Admissao: 19/11/2019
Categoria Profissional:  Estagidria Armazém: Coimera B CovinA O Porto O CaLpas DaRainna O Faro O Liseoa O
Tipo de Contrato: - Renovaem: - Avaliacao em: 22/12/2019
Objetivos Globais: Fazer a integragdo e formacao interna na empresa como estagidria do Departamento de Recursos Humanos
vel/ Periodo de Du:’agao Avaliagdo
Objetivos Atividades ResPonsave Realizagao a Assinatura
Orientador formacgao
Inicio Fim (horas) ®|6e|e
Dire¢do Dep.
regao bep Apresentacdo da empresa. Procedimentos internos. Paulo Pessoa
Recursos Humanos
Diregdo Dep. Tomar conhecimento do funcionamento do
Paulo Pessoa
Recursos Humanos | Departamento de Recursos Humanos
Direcdo Dep. Apresentacdo do Procedimento de Recursos Humanos Paulo Pessoa
Recursos Humanos
Conhecer o “Core” | Conhecer a Histdria de toda a empresa Paulo Fonseca
Direcdo Logistica |Apresentacdo Direcdo de Operagdes Carmen Bessa

Conhecer todas as fungdes e responsabilidades da
Direcdo Técnica, nomeadamente sobre Boas Praticas de

Direcdo Técnica Olga Simdes
¢ Distribuicdo de Medicamentos de Uso Humano e &
Dispositivos Medicos
Diregdo Técnica Apresentacdo do SGQ e dos objetivos do mesmo Olga Simdes
Dire¢do Dep. Tomar conhecimento do funcionamento do Dep. . )
. . José Ferreira
Comercial Comercial
Direcd . i i .
ire¢do Dep Tomar conhecimento do funcionamento do Dep pedro Oliveira
Compras Compras
—— ) . Clarisse
Dire¢do Dep. Adm. e | Tomar conhecimento do funcionamento do Dep. Adm. e Alexandre/Rui
Financeiro Financeiro e Controlo de Crédito Assis

IMPPRH 1.5.2
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O ACOLHIMENTO E INTEGRAGAO DE NOVOS COLABORADORES ANO: 2019

plural
Direcdo Dep. Tomar conhecimento do funcionamento do Dep. -
i i Jodo Barros
Marketing Marketing
Dire¢do Dep.
Sisternas de Conhecimento da atividade do departamento Helena Peixoto
Informagdo
Direcdo Dep. Tomar conhecimento do funcionamento do Dep. . ,
P . Ingés Pereira
Logistica Logistica Inversa
Direcdo Dep. -
|recE‘|o. P Distribuicdo Nuno Duarte
Logistica
Direcdo Dep. Tomar conhecimento do funcionamento do Dep. Apoio -
e ) Olga Simdes
Logistica ao Cliente
Conhecer os diversos processos respeitantes ao Olea
Direcdo Dep. funcionamento do armazém: S'II'I'IEIES;'gAfUHSD
Logistica 11:00 — RM (Olga Simdes/Afonso Almeida) Almeida
15:00 Grupos (Qlga Simdes/Pedro Miguel)
Conhecer os diversos processos respeitantes ao
funcionamento do armazém:
9:00 — Viendas Diretas (Olga Simdes/Albano)
Direcdo Dep. 11:00 — Arrumacido (Paulo Alves) Paulo Alves/lodo
Logistica (12:00 Almaco) Roxo
12:30 — Picking (Paulo Alves)
15:00 — Reclamag@es (Olga Simdes/Apoio ao Cliente)
16:00 — Logistica Inversa
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:"‘ ACOLHIMENTO E INTEGRACAO DE NOVOS COLABORADORES ANO: 2019
plural

CONCLUSOES FINAIS:

Apto para Iniciar Trabalho

Néo Apto Para Iniciar o Trabalho
Observacgoes:

Assinatura do Colaborador Assinatura do Superior Hierarquico Assinatura do Responsavel pelo Sistema da
Qualidade

IMPPRH 1.5.2
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Anexo V - Plano de Formacao On Job — Responsavel de Armazém

O plur al Registo de Formacgdo

Formacgao para Novos Responsaveis de Fim de Semana

o — —
1

. = . Conheci tos d i
I P'n:kingl I Reposicio I IAr‘mmagaD I I Frio I onhecimentos Ias Procedlme.ntosbasede
Rotas dos Armazens. manutengao.
» | Verificar materiais para o frio, de forma a garantir o Picking. ‘ Seguranca e Salde
na Trabalho.

‘ Efetuar arrumacdo com aparelho de Radiofrequéncia. ‘

| Conhecer todas as transacdes necessarias para efetuar reposicies. ‘

‘ Conhecer todas as transagbes necessarias para processar encomendas SAP. ‘

| Picking SAP por Radiofrequéncia. |

A

Dois fins de semana com supenvisdo de um chefe de armazém.

‘ Conhecer todas as transagdes necessarias para processar encomendas Schafer. |

Picking no A-Frame.

| Picking Manual. |

Relatdrios de fim de semana:

Incidéncias no Armazém, DS,
Manutengdo e Distribuigdo.

| Conferéncia de Encomendas. ‘
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Anexo VI - Registo de Formacao On Job — Responsavel de Armazem

I I Registo de Formagao

Formacgdo para Novos Responséveis de Fim de Semana

Colaborador: Cédigo de colaborador: Duragéo: Duragdo: Das h as h

Formador: Data: / /2020

Objetivo Geral: Conhecer todas as transacdes* necessarias para processar encomendas SAP.

*Transacdes:

ZSD_ANALISE_N — Cockpict — processo de vendas

ZSD _CRIAF — Particdo e criagdo de fornecimentos

ZSD _IMP_FAT — Impressdo de faturas

ZSD COPIA_ORDEM — Programa para copia de ordens venda
ZSD _VAO1 — Recepgdo de Encomendas
ZINF_EXPEDICAOQ — Informacio de expedicio
ZMMWM_TRANSF — Transferéncia de lotes e posicies
ZWMRPO0O08 — Impressdo Geral de Etiquetas

VF01 - Criar documento de faturamento

VF02 — Madificar documento de faturamento
ZLOGOFF_RF —Manutengdo users RF

VLO60 — Monitor de entregas

VLO2N — Modificar entrega

VAQS — Lista ordens

VAO2 — Modificar ordem do cliente

O Formador: O Colaborador:
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I SERVICOS MULTIPHARMA

Registo de Formagao

Formacg&o para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Cédigo de colaborador:

Formador:

Duragdo: Duragdo: Das h as h

Data: / /2020

Objetivo Geral: Conhecer todas as transagdes™® necessdrias para processar encomendas Schafer.

*Transacgdes:

- Inicio de Pedidos;

- Baques por estacdo;

- Pedidos para Picking;

- Gest3o de equipamentos;

- Administrag3o de operadores.

O Formador:

0O Colaborador:

74



Recrutamento e Sele¢do de Competéncias de Liderancga: Processo e Praticas na Plural+Udifar

p al Registo de Formacgao
SERVICOS MULTIPHARMA Formacédo para Novos Responsaveis de Fim de Semana
Colaborador: Cédigo de colaborador: Duragdo: Duragéo: Das h as h

Formador: Data: / /2020

Objetivo Geral: Conhecer todas as transacBes necessarias para processar encomendas Schafer.

- Picking no A-Frame;
- Picking manual;

- Conferéncia de encomendas.

O Formador: 0O Colaborador:
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p I ural Registo de Formagao

ERVICOS MULTIPHARMA Formac3o para Novos Responsdaveis de Fim de Semana
Colaborador: Cédigo de colaborador: Duragdo: Duragdo: Das h as h
Formador: Data: / /2020

Objetivo Geral: Perceber e realizar os procedimentos de Picking SAP por Radiofrequéncia

- Picking SAP por Radiofrequéncia.

0O Formador: 0 Colaborador:
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ISEGW(OS MULTIPHARMA

Registo de Formacdo
Formac3o para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Formador:

Colaborador: Codigo de colaborador:

Duragdo: Duragdo: Das h as h

Data: / /2020

Objetivo Geral: Conhecer todas as transagfes™ necesséarias para efetuar reposic8es.

*TransagBes:

ZWMRP103 — Criac3o de OTs de Reabastecimento
ZMMWM_TRANSF — Transferéncia de lotes e posicées

Z_MLGT — Capacidade material por posi¢do e relatério posicdes depdsito
ZWMRP104 — Decanting

ZWMRFR106 — Picking no 002

ZREPORTO010 — Posigdo e estado de um produto

LT10 — Criar OT a partir de lista estoques

ME2L — Pedidos por fornecedor

LX02 — Lista de estoques

ZWMRFLOGON — Logon Operagdes de WMRF

ZWMRFR109 — Ots Reposigdo bloqueadas usudrios

LT21 — Exibir ordem de transporte

LT23 — Exibir ordens transferéncia por n2s

LT22 — Exibir ordem transferéncia/tipo dep. baques por arrumar
ZSD_EXEC_VALIDO — Manutencdo de executantes vélidos

O Formador:

O Colaborador:
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Iural Registo de Formagdo
SERVICOS MULTIPHARMA Formacao para Novos Responsaveis de Fim de Semana
Colaborador: Cédigo de colaborador: Duragdo: Duragdo: Das h as h
Formador: Data: / /2020

Objetivo Geral: Efetuar arrumacio através do aparelho de radiofrequéncia.

- Conhecer e efetuar os procedimentos de arrumac3o através do aparelho de radiofrequéncia.

O Formador: O Colaborador:
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p al Registo de Formacgao
SERVICOS MULTIPHARMA

Formacgdo para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Cédigo de colaborador: Duragdo: Duragdo: Das h as h

Formador: Data: / /2020

Objetivo Geral: Verificar materiais para o Frio de forma a garantir o Picking.

- Conhecer e verificar os materiais para o Frio.

0 Formador: 0 Colaborador:
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plural Registo de Formacéo
Formac3o para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Cadigo de colaborador: Duracdo: Das h as h

Formador: Data: / f2020

Objetivo Geral: Conhecer as rotas dos armazéns.

- Tomar conhecimento das rotas de fim de semana;
- Marcacdo de servigos;
- Canhecer as transacoes SPS relevantes;

- Percegdo e tomada de conhecimento relativamente ao funcicnamento do cais ao fim de semana.

O Formador: 0 Colaborador:
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Oplura]

Registo de Formacgao
Formacao para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Cadigo de colaborador:

Formador:

Duracdo: Das h as h

Data: ! f2020

MANUTENCAO

Objetivo Geral: Conhecer os procedimentos base inerentes ao Departamento de Manutengao

- Compreensdo do modo de funcionamento da cintadora;

- Compreensdo do modo de funcionamenteo das Lay's (tamponadora);
- Compreensao do modo de funcionamento das Impressoras;

- Avaliacdo e comunicagdo de erros Schafer;

- Gestdo da area da Distribuicao;

- Identificacdo e leitura de sinalética de erros de sistema.

Conteddo Programético

O Formador:

0 Colaborador:
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p I ura Registo de Formacéo
SEY KOS MULTS HAAMS Formacgdo para Movos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Codigo de colaborador: Duracdo: Das h as h

Formador: Data: / f2020

Objetivo Geral: Desenvolver competéncias de comunicacio, lideranca e gestdo de equipas

- Comunicar eficazmente em equipa e de forma individual;
- Drganizar equipas de trabalho;

- Gerir equipas de trabalho;

- Gestao de Conflitos;

- Estratégias inerentes 3 motivagio de equipas;

- Técnicas para a pratica de escuta ativa.

O Formador: 0 Colaborador:
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plura Registo de Formacdo
SERVIET MULT#HARMS Formacgao para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Cadigo de colaborador: Duracao: Das h as h

Formador: Data: / /2020

Ohbjetivo Geral: Reconhecer a importancia da Seguranga e 5adde no Trabalho

- Percecdo de como atuar em caso de emergéncia;

- Percegdo de como atuar em caso de Acidente de Trabalho.

O Formador: 0O Colaborador:
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Anexo VII - Avaliacdo da Aprendizagem — Chefias

Avaliacdo da Aprendizagem - Formador
plural e

Formacao para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Codigo de colaborador:
Duracdo: Local: Coimbra
Formador:
NS 5 5P

Z50_AMNALISE_N — Cockpict — processo de vendas

Z5D_CRIAF — Partigdo e criagdo de fornecimentos

ZSD_IMP_FAT — Impressdo de faturas

ZSD_COPIA_ORDEM — Programa para copia de
ordens venda

Z5D_VADL — Recepcido de Encomendas

ZINF_EXPEDICAD — Informacio de expedicio

ZMMWM_TRANSF — Transferéncia de lotes &
posigbes
ZWMRPOODE — Impressao Geral de Etiquetas

VFO1 — Criar documento de faturamento

VFO2 — Modificar documento de faturamento

ZLOGOFF_RF — Manutengdo users RF

VLO&D — Monitor de entregas

CONTEUDOS PROGRAMATICOS
(Encomendas SAP)

VLO2ZN — Modificar entrega

WVADS — Lista ordens

VAD2 — Modificar ordem do diente

Picking SAP por Radiofrequéndia

M5 — M3o Satisfaz.
5 — Satisfaz.
3P — Satisfaz Plemamente.
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O p I ur al Avaliagdo da Aprendizagem - Formador

Formacdo para Movos Responsaveis de Fim de Semana

0 Formador:
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Avaliacdo da Aprendizagem - Formador
plural e

Formacao para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Codige de colaborador:
Duragio: Local: Coimbra
Formador:
N5 5 sp

IWMRP103 — Criacdo de OTs de Reabastecimento

ZMMWM_TRANSF — Transferéncia de lotes
posigies

Z_MLGT — Capacidade material por posigao e
relatorio posigbes deposito

IWMRFP104 — Decanting

ZWMRFR 106 — Picking no 002

ATICOS

ZREPORTO10 — Posigdo e estado de um produto

LT10 — Criar OT a partir de lista estogues

(REPOSICAD)

MEZL — Pedidos por fornecedor

L¥02 — Lista de estoques

CONTEUDOS PROGRAM

ZWMRFLOGON — Logon Operagtes de WMRF

IWMRFR109 — Ots Reposigdo blogueadas usuarios

LT21 — Exibir ordem de transporte

LT22 — Exibir ordens transferéncia por ngs

LT22 — Exibir ordem transferéncia/tipo dep.
bagues por arrumar

Z50_EXEC_WVALIDO — Manutencio de executantes
validos

NS — Nao Satisfaz.
5 — Satisfaz.
5P — Satisfaz Plenamente.
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pr et et Formacao para Movos Responsaveis de Fim de Semana

O p I ur al Avaliacdo da Aprendizagem - Formador

O Formnador:
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Avaliacdo da Aprendizagem - Formador
plural B0 o prendizeee

Formacdo para Movos Responsaveis de Fim de Semana

Colaborador: Codigo de colaborador:
Duracido: Local: Coimbra
Formador:
NS 5 sp

Schafer: Inicio de pedidos

Schafer: Bagues por estagio

Schafer: Pedidos para picking

Schafer: Gestdo de equipamentos

Schafer: Administragic de operadores

Ficking no A-Frame

Picking Manual

CONTEUDOS PROGRAMATICOS
(Encomendas SCHAFER)

Conferéncia de Encomendas

M5 — Nao Satisfaz.
5— Satisfaz.
5P — Satisfaz Plenamente.

O Formador:
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Formacéo para Movos Responsaveis de Fim de Semana

o p I ur al Avaliagdo da Aprendizagem - Formador

Colaborador: Cadige de colaborador:
Duragdo: Lecal: Coimbra
Formadaor:
NS 5 5P

EDNTEE'POS Arrumagdo por Radiofrequénda
PROGRAMATICOS
{Armma Fﬁn e Frig] Conhecer e verificar materiais para o Frio

NS — Nao Satisfaz.
5 — Satisfaz.
5P — Satisfaz Plenamente.

0 Formador:
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I I Avaliacdo da Aprendizagem - Formador
p u r a Formacdo para Novos Responsaveis de Fim de Semana

AVALIACAD DA FORMACAOD

Colaborador: Codigo de colaborador:
Duracdo: Local: Coimbra
Formador:
NS 5 sp
™ Tomar conhecimento das rotas de fim de
o semana
w oo
o - o
.g el ‘=:: Marcacdo de senvigos
o= 8
= < =
= E - -
O U .2 | Conhecer as transagoes SP3 relevantes
(viel=}
E Percecdo e tomada de conhecimento
relativamente ao funcionamento do cais ao fim
de semana
NS — MNao Satisfaz.
5— Satisfaz.
5P — Satisfaz Plenamente.
Comentarios
O Formador:
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I I Avaliacdo da Aprendizagem - Formador
p u r a Formacao para Movos Responsaveis de Fim de Semana
AVALIACAD DA FORMACAD
Colaborador: Codigo de colaborador:
Duracéo: Local: Coimbra
Formador:
NS 5 5P
Compreensao do modo de funcionamento da
cintadora
Compreens3o do modo de funcionamento das
8 Lay's (tamponadora)
v O | Compreenso do medo de funcionamento das
8 = '8 [Impressoras
<l ¢
.a = 2 Avaliagdo e comunicagdo de erros Schafer
=< 3
= = C
o v 'E“
o E = | Gestdo da area da Distribuicio
o
|dentificacdo e leitura de sinalética de erros de
sistema
MS — Ndo Satisfaz.
5—Satisfaz.
5P — Satisfaz Plenamente.
Comentarios
O Formadaor:
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Avaliacdo da Aprendizagem - Formador

p..l ur a Formacdo para Novos Responsdveis de Fim de Semana
Colaborador: Codigo de colaborador:
Duracao: Local: Coimbra
Formador:
NS 5 5P

Comunicar eficazmente em equipa e de forma
individuzl

Organizar equipas de trabalho

-

Gerir equipas de trabalho

Gestdo de Conflitos

Estratégias inerentes a motivagdo de equipas

Técnicas para a pratica de escuta ativa

-

CONTEUDOS PROGRAMATICOS

(Recursos Humanos)

Percecdo de como atuar em caso de Acidente de
Trabalho

Percecdo de como atuar em caso de emergéncia

M5 — Mao Satisfaz.
5 — Satisfaz.
SP — Satisfaz Plenamente.

0 Formador:
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Anexo VIII - Avaliagdo da Satisfacao da Formacao

Avaliacio da Satisfacdo - Formando
plural

Formacao para Novos Responsaveis de Fim de Semana

Anexo VIl - Avaliacdo da Satisfagdo da Formacéo - Responsdveis de Armazém

Colaborador:

Cadigo de colaborador:

Formador: Local: Coimbra

1. Pertinéncia da Agdo

1.1 Relagdo entre agdo e as suas necessidades de formacgdo.

1.2 Adequagidoc dos conteddos programaticos as suas necessidades profissionais.

1.3 Adequagic dos temas abordados 2o seu nivel de conhecimentos.

1.4 Importdncia dos temas abordados para a sua profissdo.

15 Aplicabilidade das matérias dadas, na sua profissdo.

2. Planeamento e Organizagao da Acdo

2.1 Divulgagdo da acdo de formacio.

2.2 Estruturagdo da agdo.

2.3 Tempo disponivel para 2 aprendizagem das matérias.

2.4 Equilibrio entre exposigdo tedrica e pratica.

2.5 Hordrios da agdo de formagio.

3. Condigdes de formagio

3.1 Condigdes das instalagbes.

3.2 Qualidade dos equipamentos utilizados.

3.3 Qualidade da documentagdo distribuida.

3.4 Dimens3o & homogeneidade do grupo de formandos/as.

1 - Insuficiente
2 - Suficiente
3—Bom

4 — Muito Bom
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I I Avaliacdo da Satisfacdo - Formando
p u ' a Formacao para Novos Responsdveis de Fim de Semana

4. Desempenho do formador/a

4.1 Relacionamento com os participantes.

4.2 Compreensio e dominio dos assuntos.

4 3 Quzlidade dos métodos de formagdo seguidos.

4 4 Quzlidade das atividades efetuadas.

4.5 Clareza na exposigao.

4.6 Incentive a participagao.

4.7 Adequacdo das estratégias as necessidades dos/as formandos/as.

5. Apreciagio global

5.1 Consecugdo dos objetivos propostos.

5.2 Nivel de conhecimentos adquiridos.

5.3 Utilidade da agdo para a melhoria do seu desempenho profissional.

5.4 Satisfagdo final.

1 - Insuficiente
2 - Suficiente
3—Bom

4 —Muito Bom
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Anexo IX — Formulario de Entrevista

pwll.!laml ANOS Recursos Humanos

AE31 308 roNTCL Lt

Recrutamento e Selegao - Entrevista

Data da Entrevista

Processo de recrutamento

Localidade

Horario de trabalho (FT/PT)

Dados do Candidato *

Nome

Data de Nascimento

Morada

Email

Telefone / Telemovel

Condigoes Salariais atuais / Expetativas Salariais

Outras Condigoes (ex. viatura)

Disponibilidade

Habilitagoes Académicas

Carta de Condugao

Viatura prépria

Disponibilidade de horarios

Percurso Académico / Experiéncia Profissional

Plural Cooperativa Farmacéutica, CRL « Cap. Varidvel - CRC Coimbra + NIF 500 349 142 tel. 239499400 fax 239499440 e-mail geral@plural.pt
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Recursos Humanos

plural && anos

Classificacao
Avaliagao Global

Genéricas

Conhecimento da Organizacao

Postura

Capacidade de Comunicagao

Apresentacao

Experiéncia Profissional
Disponibilidade
Outro:

Técnicas
SAP
Excel
Word
Outra:

Inglés

Espanhol

Outra:

Nivel 1: Insatisfatorio| Nivel 2: : Necessita de Desenvolvimento | Nivel 3: Corresponde as Expectativas
Nivel 4: Excede as Expectativas | Nivel 5: Excede Substancialmente as Expectativas.

Avaliacao Global Classificacao

Positivas Menos Positivas

Avaliacao Global Sim Nao

Contratar

Plural Cooperativa Farmacéutica, CRL - Cap. Varldvel - CRC Coimbra « NIF 500 349 142 tel. 239499 400 fax 239 499 440 e-mail geral@plural.pt
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EllUI'BI ‘6 ANOS Recursos Humanos

ERVICOS MULTIPHARMA

Comentario Finais

Recursos Humanos

Comentario - Responsavel de Departamento

Responsavel de Departamento

Plural Cooperativa Farmacéutica, CRL « Cap. Varidvel - CRC Coimbra « NIF 500 349 142 tel. 239 499 400 fax 239 499 440 e-mall geral@plural.pt
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Anexo X — Anancio Interno — Responsaveis de Armazém

RECRUTAMENTO
lural &6 avos INTERNO

SERVICOS MULTIPHARMA

Responsavel Fim de Semana (M/F)
Armazém de Coimbra

M O CANDIDATO TERA COMO FUNGOES:
» Organizacéo e controlo de todas as atividades do armazém;
» Gestdo e coordenacéo de equipa;

» Fazer cumprir todas as normas da Qualidade, Higiene e Seguranca e Boas Préticas de
Distribuicdo de Medicamentos, em vigor na empresa.

M PERFIL
» Habilitagdes minimas ao nivel do12°¢ ano de escolaridade;
» Bons conhecimentos de Excel na dptica do utilizador;
» Serdo valorizados conhecimentos em SAP;
» Capacidade de lideranca e bom relacionamento interpessoal;
» Capacidade de resolucéo de problemas e conflitos;
» Rigor;
» Elevado sentido de responsabilidade;
» Capacidade de trabalhar com autonomia;
» Forte capacidade de resisténcia ao stress;

» Pro-atividade e dinamismo.

W PERFIL

Se achas que tens o perfil adequado contacta os Recursos Humanos.

recursos.humanos@plural.pt 239499 416
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Anexo XI — Relatorio do Perfil Comportamental do Colaborador

Fonte: Elaboracéo Propria (com base no Relatdrio PDA Assessment)

Eixo do Risco

Cauteloso Arriscado

Eixo da Extroversio

Introvertido Extrovertido

Eixo da Paciéncia

Inquieto/Impaciente Calmo/Paciente

Eixo das Normas

Independente Sujeito as normas

. Padrio de resposta esperado para a funcio de Responsavel de Armazém.
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Anexo X1l — Relatorio do Perfil Comportamental do Colaborador X

Fonte: Elaboragéo Prépria (com base no Relatorio PDA Assessment)

Eixo do Risco

B O e Inm

Cauteloso Arriscado

Eixo da Extroversdo

o e o

Introvertido Extrovertido

Eixo da Paciéncia

e ]

Inquieto/Impaciente Calmo/Paciente

Eixo das Normas

] e O N

Independente Sujeito as normas

Eixo do Autocontrole

H O ]

Emocional Racional

Compatihilidade com o Cargo: 40% (baixa).

O Resposta do candidato.

. Padr3o de resposta esperado para a funcdo.
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Anexo X111 — Relatoério do Perfil Comportamental do Colaborador Y

Fonte: Elaboragéo Prépria (com base no Relatorio PDA Assessment)

Eixo do Risco

] O e [

Cauteloso Arriscado

Eixo da Extroversdo

BN eO ]

Introvertido Extrovertido

Eixo da Paciéncia

e O ]

Inquieto/Impaciente Calmo/Paciente

Eixo das Normas

] O N

Independente Sujeito as normas

Eixo do Autocontrolo

] O ]

Emaocional Racional

Compatihilidade com o Cargo: 72% (muito boa).

o Resposta do candidato.

. Padrio de resposta esperado para a funggo.
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Anexo X1V - Relatério do Perfil Comportamental do Colaborador Z

Fonte: Elaboragéo Prépria (com base no Relatorio PDA Assessment)

Eixo do Risco

] O ® [

Cauteloso Arriscado

Eixo da Extroversdo

BN e O ]

Introvertido Extrovertido

Eixo da Paciéncia

BEeO ]

Inquieto/Impaciente Calmo/Paciente

Eixo das Normas

] O N

Independente Sujeito as normas

Eixo do Autocontrolo

] O ]

Emocional Racional

Compatibilidade com o Cargo: 91% (excelente).

O Resposta do candidato.

. Padrio de resposta esperado para a funcéo.
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