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RESUMO

Este estudo incide sobre as praticas de recrutamento e selecdo em empresas
multinacionais. A pergunta de partida é: “quais sdo as praticas de recrutamento e sele¢ao
em empresas multinacionais”? O objetivo geral ¢ aprofundar conhecimento sobre as
praticas de Recrutamento e Selecdo e os especificos sdo: caraterizar 0 processo de
Recrutamento e Selecdo, compreender quais sdo as praticas de Recrutamento e Selecao
utilizadas nestas empresas Multinacionais; identificar quais sdo as fontes e técnicas de
Recrutamento utilizadas para divulgar as suas vagas; identificar os tipos de recrutamento,
por que optam e como € desenvolvido o processo; identificar todo o processo inerente &
selecdo. Esta analise vai ajudar muitas empresas a aperfeicoar cada vez mais as suas
préticas de recrutamento e selecdo para melhorar o modo e o estilo de vida, tanto da
organizacdo como dos seus trabalhadores. A metodologia é qualitativa e recorre a
inquéritos por entrevista que foram aplicados em trés empresas multinacionais aos

gestores de recursos humanos, no ambito do estudo multi-caso realizado.

Os resultados permitiram conhecer as diferentes praticas de recrutamento e selecdo das

empresas analisadas.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Processos e Praticas, Recrutamento e

Selecéo.
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ABSTRACT

This study focuses on recruitment and selection practices in multinational companies. The
starting question is: "what are the recruitment and selection practices in multinational
companies"? The general objective is to deepen knowledge about the Recruitment and
Selection practices and the specific ones are: to characterize the Recruitment and
Selection process, to understand the Recruitment and Selection practices used in these
multinational companies; identify the sources and techniques of Recruitment used to
publicize their vacancies; identify the types of recruitment, why they choose and how the
process is developed; identify the entire process inherent in selection. This analysis will
help many companies to increasingly refine their recruitment and selection practices to
improve the way and lifestyle of both the organization and its employees. The
methodology is qualitative and uses interview surveys that were applied in three
multinational companies to human resource managers, within the framework of the multi-
case study carried out.

The results allowed to know the different practices of recruitment and selection of the
companies analyzed.

Key Words: Human Resources Management, Processes and Practices, Recruitment and

Selection.
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GLOSSARIO

CV — E a sigla de “Curriculum Vitae”, que significa “Histéria de uma vida” em
Latin. Em portugués nds também usamos o nome curriculo. De um modo geral o

Curriculum Vitae tem como objetivo fornecer o perfil da pessoa para um empregador.
Cultura Organizacional — E o conjunto de valores, assuncdes e comportamentos

Empirico - E um fato que se apoia somente em experiéncias vividas, na
observacdo de coisas, e ndo em teorias e métodos cientificos. Empirico é aquele
conhecimento adquirido durante toda a vida, no dia-a-dia, que ndo tem comprovagao

cientifica nenhuma.

Entrevista semiestruturada - E um tipo de entrevista mais espontaneo; o
entrevistador tem um conjunto de questdes predefinidas, mas mantém liberdade para

colocar outras cujo interesse surja no decorrer da entrevista.

Estratégias — S3o métodos, processos ou passos para atingir objetivos
previamente definidos. As estratégias conduzem a afetacdo dos recursos e sdo executadas
(implementadas) ao nivel operacional de modo a que as operagdes estejam coerentes com

0s objetivos.

Feedback — E uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar resposta a um
determinado pedido ou acontecimento. O termo é utilizado em &reas como Administracéo

de Empresas, Psicologia ou Engenharia Elétrica.

Globalizag&o — E uma express&o que entrou no léxico popular, nem sempre usado
da forma mais correta. A globalizacédo reflete um processo de crescente interdependéncia

entre paises e empresas. No mundo cada vez mais globalizacdo que se vai formando é

Vi
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caraterizado por meio de maior fluxo de bens, servicos, capitais, pessoas e conhecimentos

entre paises.

Head-hunting - E um termo em inglés que significa, literalmente, "cacador de
cabecas". A funcdo do headhunter é "cacar" os melhores profissionais do mercado em

areas executivas.

Input/Output — A ferramenta Analise de Inputs/Output permite uma rapida visao
da organizacao que esta sendo considerada no processo de transformacéo. Esta ferramenta
é proposta por Sink e Tuttle (1989) possibilita 0 consenso sobre o dominio da aplicacao o
esforgo e a unidade de analise.

Internacionalizacdo — Refere-se a expressdo para outros paises. Usando o
conceito desenvolvido na Universidade de Uppsala, em que a internacionalizacdo é
caraterizada como um processo gradual de crescente envolvimento da empresa nas

operagdes no estrangeiro.

Mais-valia - E uma expressdo do &mbito da Economia, criada por Karl Marx que
significa parte do valor da forca de trabalho despendida por um determinado trabalhador
na producéo e que ndo é remunerado pelo patrdo. Também pode ser classificada como o

excesso de receita em relacdo as despesas.

Metodologia - E 0 processo para se atingir um determinado fim ou para se chegar
ao conhecimento. Metodologia é o campo em que se estuda os melhores métodos

praticados em determinada area para a producdo do conhecimento.

Mestrado - E um grau académico recebido por um individuo e concedido por uma

instituicdo de ensino superior, normalmente por uma universidade.

Objetivo — Refere-se aos marcos, ou fins genéticos, que a empresa pretende
atingir. Os objetivos devem ter algumas carateristicas como sejam a sua mensurabilidade,
serem motivadores. E contra o cumprimento de objetivos que o executivo precisa definir

sistemas de controlo para aferir até que ponto foram atingidos.

VIl
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Outplacement - E um conceito de uso habitual no dmbito das empresas, mais
precisamente no sector dos recursos humanos. A nogdo refere-se a uma série de
procedimentos que uma empresa pde em pratica para prestar assisténcia a um empregado

que fica sem trabalho depois de uma reestruturacao.

Processo — S&o sequéncias de funcdes que se sucedem uma maneira sistematica

de fazer as coisas. E um meio, método ou maneira de conduzir certas atividades.

Recolha de dados — E o processo do resultado de recolher (reunir ou apanhar
algo). Um dado, por sua vez, ¢ uma informacdo que permite gerar determinado

conhecimento.

Recursos Humanos — Gestdo de pessoas, ou ainda administragdo de recursos
humanos, conhecida pela sigla RH. E uma associac&o de habilidades e métodos, politicas,
técnicas e praticas definidas com objetivos de administrar os comportamentos internos e
potencializar o capital humano. Tem por objetivo selecionar, gerir e nortear 0s
colaboradores na dire¢cdo dos objetivos e metas da empresa, € chamado recursos humanos
0 conjunto dos empregados ou dos colaboradores de uma organizacdo, mas 0 mais
frequente deve chamar-se assim a funcdo que ocupa para adquirir, desenvolver, usar e

reter os colaboradores da organizagéo.

Turnover — E um termo da lingua inglesa que significa "virada"; "renovaco":;
"reversdo” sendo utilizado em diferentes contextos. E um conceito frequentemente
utilizado na area de Recursos Humanos (RH) para designar a rotatividade de pessoal em
uma organizagao, ou seja, as entradas e saidas de funcionarios em determinado periodo

de tempo.

Web - E uma palavra inglesa que significa teia ou rede. O significado de web
ganhou outro sentido com o aparecimento da internet. A web significa um sistema de
informac0es ligadas através de hipermidia (hiperligacGes em forma de texto, video, som
e outras animagdes digitais) que permitem ao usuario a cessar uma infinidade de

conteudos através da internet.

VI
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Introducao

Deste o inicio do século XX, a Gestdo de Recursos Humanos, tem vindo a melhorar cada vez
mais, contribuindo para sofisticacdo das praticas a serem utilizadas nas empresas. Este trabalho
tem como tema Praticas de Recrutamento e Selecdo em Empresas Multinacionais e como
pergunta de partida: “quais sdo as praticas de recrutamento e selecdo em empresas
multinacionais”? A escolha do tema visou aprofundar o conhecimento sobre as praticas de
Recrutamento e Selecdo, analisar e compreender como € que as empresas multinacionais
implementam as suas praticas, na atracdo e contratacdo dos melhores profissionais para atender

as suas necessidades.

O objetivo geral, é, analisar as préaticas de recrutamento e selecdo em empresas multinacionais,

no sentido de atrair novos candidatos e contratar os melhores profissionais para a empresa.

O recrutamento e selecdo de recursos humanos tem como objetivo encontrar as pessoas
adequadas para ocupar 0s lugares vagos na estrutura funcional da empresa ou organizacéo.
Estas vagas podem resultar de rotacdo interna (promog¢édo ou mudanca de fungéo do trabalhador
gue ocupava esse lugar) rotacdo externa (saida da empresa do anterior titular da funcao), ou a
criacdo de novos lugares em resultado do desenvolvimento da atividade da organizacao
(expansdo para novos mercados, vendas de novos produtos, prestacdo de novos servicos,

modernizacéo tecnolégica) (Almeida, 2016).
Neste contexto, temos, 0s seguintes objetivos especificos:

e Caraterizar o processo de Recrutamento e Selecéo, permitindo analisar a sua
importancia na identificacdo de talentos que possam desenvolver com eficiéncia e
eficacia as funcdes em empresas Multinacionais.

e Compreender quais sdo as praticas de Recrutamento e Selecdo utilizadas nestas
empresas Multinacionais.

e ldentificar quais sdo as fontes e técnicas de Recrutamento utilizadas para divulgar as

Suas vagas.
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e Identificar os tipos de recrutamento, por que optam (interno, externo ou misto) e como
é desenvolvido o processo.

¢ Identificar todo o processo inerente & selegéo.

Assim, foram escolhidas trés empresas multinacionais, de diferentes ramos de atividade para
podermos compreender e diferenciar as suas praticas de recrutamento e selecdo. Portanto,
comega-se por descrever um pouco da histdria da gestdo dos recursos humanos, sua evolucao
nos ultimos anos, importancia que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem nas empresas,
descricdo e a analise dos conceitos inerentes a GRH, aos tipos de praticas de recrutamento e

selecdo e como estdo a ser implementados em empresas multinacionais.

O trabalho encontra-se dividido em trés partes fundamentais, que sdo: uma primeira parte de
revisdo de literatura em que se discute a problematica, uma segunda parte em que se explicita
a metodologia utilizada e seus objetivos e uma terceira parte em que se apresentam e discutem
os resultados. Para finalizar e ja a nivel de conclusdes, sdo apresentados os resultados mais

relevantes, as limita¢6es do estudo, recomendacdes futuras.
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CAPITULO | - REFERENCIAIS TEORICOS

Neste trabalho é feito o estudo das préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), no ambito

do recrutamento e selecdo de pessoal em empresas multinacionais.

Pretende-se, acima de tudo, compreender todo o processo quanto ao recrutamento e selecdo,
analisar e compreender que praticas sdo utilizadas, como sdo identificados as técnicas e 0s tipos

de recrutamento (interno e externo) e selecdo dos trabalhadores em geral.

Para uma melhor compreensdo da gestdo de recursos humanos iremos apresentar um breve

resumo sobre a evolucdo da gestdo de recursos humanos.

1.1. Evolucéo da Gestdo de Recursos Humanos

Antes da era da mecanizacdo, apenas o trabalho manual artesanal permitia satisfazer as

necessidades de producao.

Na segunda metade do século XIX, os empregadores tomaram consciéncia dos problemas
sociais provocados pela administracdo em curso e ofereceram assisténcia aos trabalhadores para
resolver os seus problemas pessoais. Foi assim que se criou o lugar de «secretario do bem-
estar» nas fabricas. “Os secretérios sociais ocupavam-se do bem-estar dos trabalhadores com o
intuito de desencorajar a formacdo de sindicatos. Surgem, pois, COMo 0S primeiros Servicos
especializados em GRH e a sua fungdo consistiu, principalmente, em gerir e controlar todos 0s
trabalhadores” (Sekiou et al., 2001:19).

As pessoas deixam de ser o problema das organizacgdes para ser a solugdes de seus problemas.
As pessoas deixam de ser o desafio para se tornar a vantagem competitiva das organizacdes que
sabem como lidar com elas. As pessoas deixam de ser recursos organizacionais mais importante
para se tornar o parceiro principal do negocio e que lhe da dinamica, vigor e inteligéncia
(Chiavenato, 2006).

Nas Ultimas décadas os recursos humanos tendem a desenvolver-se muito mais, apresentando-
se, mas usando diferentes nomenclaturas, como: capital intelectual, ativos humanos, gestao de

talentos ou capital humano, todas defini¢bes com a mesma perspetiva que é a gestao de recursos

3
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humanos (GRH), procurando evoluir cada vez mais (Pina e Cunha et al., 2010). A gestdo de
recursos humanos, segundo Neves (2002), revela que a administragdo das pessoas traz
beneficios para a empresa, desenvolve o capital humano, tanto na negociacéo individual como

no bom relacionamento entre os grupos, com o objetivo de qualificar os recursos da empresa.

Em suma, Sousa et al. (2015), a Gestdo de Recursos Humanos conheceu uma evolugdo muito
significativa ao longo do século XX, mais precisamente a partir da década de 80. E a partir
desta altura que surge a designacédo de GRH em detrimento da nocéo de Gestdo de Pessoal,
assumindo um papel mais estratégico na organizagdo, distanciando-se de um carater mais
administrativo e operativo. A GRH tem vindo a evoluir, ndo s6 no contexto de designacdo, mas
também viabilizou a evolugdo da definicdo de varios conceitos. Segundo Neves (2002:11), “O
conceito de Gestdo de Recursos Humanos revela uma evolucéo ao longo da qual os conceitos
de administracdo, custos, formacdo e negociacdo coletiva, vém sendo progressivamente
substituidos pelos conceitos de gestdo, investimento, desenvolvimento, negociacdo individual
e trabalho em equipa”. Uma transformacdo que ¢, indiretamente, reveladora da erosdo dos
fatores competitivos tradicionais e, diretamente, mostra a importancia de considerar-se 0s
recursos humanos sob forma de aptiddes e de qualidades individuais e grupais, como fator de

vantagem competitiva e estratégica para a sobrevivéncia das organizagoes.

1.2. A abordagem dos conceitos de Gestao de Recursos Humanos

O conceito de Gestdo de Recursos Humanos GRH é recente. Antes disso, falava-se em
Administracdo de Pessoal. No inicio desta forma tradicional de gerir as pessoas nas empresas
ndo havia, a preocupagdo com as praticas de relacionamento pessoal, mas unicamente um
interesse pelos aspetos técnicos dos salarios, avaliacdo, formacdo e compensagdo dos
empregados, o que fez desta, uma funcdo unicamente de staff nas empresas. Posteriormente, a
GRH, passou a ser um processo de como administrar 0s recursos de uma empresa, neste caso
0S recursos humanos, que sdo as pessoas dentro de uma empresa, por exemplo: é da
competéncia do gestor diagnosticar as pessoas, como administrar suas habilidades, qualidades

e metodologias com o objetivo de selecionar, gerir, treinar, comunicar para melhorar a
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qualidade de vida no trabalho, na obtencdo de melhores rendimentos para a empresa (Pina e
Cunhaet al., 2010).

Segundo Caetano e Vala (2002:11), “Gestdo de Recurso Humanos revela uma evolugéo ao
longo do qual os conceitos de administragéo, custos, formacéo e negociacao coletiva vém sendo
progressivamente substituidos pelos conceitos de gestdo, investimento desenvolvimento,
negociacao individual e trabalho em grupo. Uma transformacao que € indiretamente, relevante
da erosdo dos fatores tradicionais e, diretamente mostra a importancia de considerar-se 0s
recursos humanos sob forma de aptid6es e qualidades individuais e grupais, como fator de

vantagens competitivas e estratégica para a sobrevivéncia das organizacdes’.

Na perspetiva de Sousa et al. (2015), a Gestdo de Recursos Humanos, considera-se como um
conjunto de acBes conduzidas pela funcdo de RH com o propdsito de alcancar objetivos; esta
Funcdo de Recursos Humanos é a estrutura responsavel pela componente administrativa de
pessoal, pelas relagfes sociais e pela operacionalizacdo das politicas de recursos humanos
partilhadas com a hierarquia; posterior, a Direcdo de Recursos Humanos assegura a direcdo dos
servicos e das atividades de Gestdo de Recursos Humanos e coordena o conjunto de pessoas

pertencentes a funcéo.

Segundo Neves (2002:12), “A GRH revela um conjunto de teorias implicitas
a propésito do modo de funcionamento das organizagdes, dos individuos, e
num conjunto de praticas apelidadas de GRH. Relacionada quer direta, quer
indiretamente, com as pessoas na organizacao, as dimensdes frequentemente
referidas sdo o recrutamento e a selecdo, a formagdo, a remuneracdo, as
relagdes sociais, a higiene e seguranga, a andlise e descricdo de funcdes, a
avaliacdo do efetivo, 0 balango social, a gestdo administrativa e juridica, etc.,
dimensdes estas estruturas na base de escolas de pensamento, as quais
fornecem os alicerces de natureza tedrica, para se enquadrar o conjunto de

representacdes e de dimensdes da GRH”.

Para outros autores como Pina e Cunha et al. (2010:75), “A GRH adota uma perspetiva
integrada da gestdo das pessoas e uma visdo holistica da organizacdo, 0 que representa a

compreensdo de conceitos de comportamentos organizacional como cultura e poder. A gestao
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de pessoa limitava-se a utilizar técnicas, mais ou menos sofisticadas, mas que ndo constituiam,

nem se ancoravam, num corpo conceptual coerente e global”.

Mas, para o Torrington, (cit in Pina e Cunha, 2010:75), “A GRH ¢ o conjunto de politicas,
praticas e sistema que influéncia o comportamento, as atitudes e o desempenho dos
empregados”. Ja para Storey (cit in Pina e Cunha 2010:75), “A GRH sdo politicas e praticas
relacionadas com o fornecimento e utilizagdo do resumo laboral requerido para que a firma

alcance os seus objetivos comerciais”.

Segundo os autores indicados acima afirmam a GRH tem vindo a desempenhar um papel
importante dentro das organizagdes, assumindo um papel estratégico na organizacdo, com o
objetivo de valorizar o capital humano, que é o valor da contribuicdo do individuo motivando-

0 no desenvolvimento, na competitividade e nos bons resultados para a empresa.

1.2.1. Importancia da Gestao de Recursos Humano

A importancia da Gestdo de Recursos Humanos tem o dominio, de revestir-se em grande
avaliacdo, como uma autoridade de staff, no aconselhar, apoiar e orientar as chefias, através da
prestacdo de um servico especializado que assegura as boas préaticas das pessoas, a diferenciar-
se nos critérios e coeréncia nas tomadas de decisfes (Almeida, 2016).

“O desempenho da 4area de GRH ¢ importante tanto para o publico interno como para o publico
externo a organizacdo, que visa a identificar a eficicia na avaliagao do processo estratégico”

(Melo et al.,2012:5).

Segundo Pina e Cunha et al. (2010:56), “as pessoas sdo o fator chave para o sucesso
organizacional. O impacto da gestdo de pessoas no desempenho organizacional tem sido
demonstrando empiricamente em mudltiplos trabalhos de investigacdo. A gestdo de pessoas
refere-se entdo as politicas, praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e
0 desenvolvimento dos membros da organizagdo no sentido do aumento da competitividade e

a capacidade de aprendizagem da organizagao”.
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“As pessoas s30 0 nosso ativo mais importante” (Pina ¢ Cunha et al., 2015:54). Segundo os
autores, a gestdo deixou de ser s6 para as empresas e passou a ser uma atividade universal. Os
gestores devem conhecer as grandes linhas de pensamento de GRH, promovendo o desempenho
das suas empresas e compreender as suas especificidades competitivas, delinear politicas e

praticas de GRH de acordo com a sua analise.

As pessoas sdo consideradas como um recurso que deve ser otimizado e usado de forma
eficiente. Para Storey (1992 cit in Sousa et. al. 2015), a analise sobre a evolucao e designacéo
da funcdo refere que, ao adotar a palavra “recursos”, esta assume uma abordagem orientada
para a estratégia econdmica da organizacdo, que alinha as pessoas com outros fatores de

producdo (recursos de matérias, financeiros, tecnolégicos, entre outros).

1.3. As Praticas de Recrutamento e Selecéo

Segundo Donnelly (2000), os gestores estdo particularmente preocupados com duas questdes:
aumentar a produtividade dos executantes do trabalho e aumentar a produtividade das
organizag6es nas quais o trabalho é executado. Como tal, procuram formas de gerir o trabalho
e as organizacgdes, para aumentar a producdo reduzindo custos, desenvolvendo-se assim as

teorias e praticas de gestao.

As praticas de GRH podem ajudar as organizac6es a melhorar a sua capacidade para atrairem
e manterem pessoas com as competéncias (técnicas e comportamentos) que mais se adequam
aos objetivos da organizagdo. Atraves da implementacdo dos processos de recrutamento e
selecdo mais adequados, bem como de um sistema de recompensas e de desenvolvimento de

competéncias aliciantes (Sousa et. al., 2015).

Todavia, os autores Pina e Cunha et al., (2015:132) acrescentam que “dificilmente as boas
préticas sdo universais, isto é, aplicaveis a todas as organizacdes e contexto. E necessario que
sejam internamente consistentes entre si, que se adequam as estratégias da empresa, e

obviamente que se compagine com o contexto competitivo em que a empresa se insere”.
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Ainda assim, ao nivel das politicas e das praticas concretas, ndo existem receitas universais que
possam ser aplicadas em todas as situagdes, por exemplo: ndo é consensual que o investimento
acentuado em formacao seja crucial para todas as empresas, qualquer que seja a estratégia. Pode
mesmo suceder que esse investimento seja relevante para algumas funcdes e membros
organizacionais, € mesmo para outras fungdes e trabalhadores (Bonache 2006, cit in Pina e
Cunha et al., 2015).

As Empresas ndo podem contentar-se com a ado¢do das “melhores praticas” — precisam de
praticas de gestdo internamente consistentes e ajustadas, a sua estratégica organizacional e de
negocios, Por exemplo: uma empresa que necessita de selecionar pessoas criativas e proactivas
ndo pode adotar praticas de compensacdo e progressao na carreira que secundarizam as pessoas
com essas caracteristicas. Neste contexto, para Lepak e Snell (1999:38), “ndo existem melhores
praticas universais para todas as empresas, dependendo do objetivo de cada uma, tendo em
conta a perspetiva do “best fit”, ndo existem melhores praticas que sirva de base para todos 0s
trabalhadores dentro das empresas”. As empresas dependem muito dos seus planos e objetivos,
estes devem ser elaborados consoante as especificacdes dos seus RH — o valor e as

competéncias de cada individuo -, para serem competitivas.

Algumas das préticas mais comuns de recrutamento e sele¢éo, sdo (Pina e Cunha et al, 2015):
a) os testes de capacidades cognitivas;
b) os testes de capacidades fisicas, psicomotoras e percetivas;
C) os questionarios/inventarios de personalidade e os testes de integridade;
d) os testes de conhecimento de posto;
e) os testes de amostras de trabalho e simulagéo;
f) o bio data e a analise do CV;
g) a grafologia;
h) os testes de consumo de droga;
1) as relacOes e as cartas de recomendagdes.
Segundo Sousa et al. (2015), o objetivo do recrutamento e sele¢cdo dos funcionarios é de
reforgarem as experiéncias nos locais de trabalho e as competéncias das técnicas dos candidatos.

O recrutamento e selecdo tém custos, diretos e indiretos. Custos inerentes ao processo
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propriamente dito e custos de rotatividade ou de manutencdo de colaboradores inadaptados

decorrentes de selecdo inadequadas.

1.3.1. Processo de Recrutamento e Selecéo

“Os processos de recrutamento e selecdo podem ser operacionalizados de diversas formas — de
acordo com os objetivos da empresa, as suas possibilidades financeiras, 0 meio em que esta se
insere e o tipo de fungdo/carreira a preencher” (Pina e Cunha et al., 2015:195). O processo de
recrutamento e selecdo dentro da organizacdo deve ser coerente com as restantes praticas de
Gestdo de Recursos Humanos e a sua alteracdo deve ser trabalhada no seio da prépria
organizacdo. Quanto a imposicdo de modelos, esta é fortemente contraproducente ja que
raramente considera questfes de natureza cultural, cruciais no sucesso do processo. A analise
de candidatos permite uma triagem inicial dos candidatos pelo cumprimento ou incumprimento
de alguns critérios de recrutamento (p. ex., habilitacGes literarias, experiéncia profissional...).
O processo de recrutamento e selecdo segue um percurso mais ou menos padréo que comeca
com a divulgacdo da vaga a preencher (exceto se a organizacao tiver uma base de dados de

candidatos) e termina com a tomada de decisdo acerca da admissdo (Sousa et al., 2015).

Para uma melhor compreensdo sobre a evolucdo do processo de recrutamento e selecdo

atentemos a figura n°l.
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Figura n®1 — O Processo de Recrutamento e Selecéo
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Fonte: Sousa et al., (2015:71).

1.4. Recrutamento

Realizacdo de Exames
Médicos (se reauerido)

v

Admissdo

A administracdo de Pessoal Técnico segundo Wright (1961 cit in Lodi 1992), para muitas

empresas resumiam em algumas linhas o empenho de algumas grandes empresas no

recrutamento de pessoal, por exemplo:
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Segundo Lodi (1992: 14), “o recrutamento organizado ndo € um fato novo nas grandes
companhias americanas: a General Electric comegou um programa especial de
recrutamento Universitario em 1896 e o Bell System mantém um programa similar
desde a década de 20. Num sé ano a Bell conseguiu que 800 dos seus funcionarios
fizessem 30 mil entrevistas em 200 escolas superiores conseguindo empregar com isso
2.700 novos funcionarios. A General Electric, para empregar 500 engenheiros
experientes, usou agéncias de emprego e anunciou ao ponto de conseguir mais de 30
mil curriculos de candidatos. Um total de 245 viagens de recrutamento resultou em 4
mil visitas de candidatos as fabricas da GE, e de 1700 ofertas de candidatos, 622 foram

aceites”.

As empresas em geral, procuram aperfeicoar os seus trabalhadores na qualidade da mao-de-
obra disponivel para cada area de servico. Segundo Lodi (1992:16), de modo geral, “o
recrutamento € um processo de procurar empregados. Esta procura faz-se com base nas
aquisicoes de pessoal emitidas pelos supervisores, tendo em conta 0s requisitos ou critérios de

sele¢do adotados pela empresa e que constam das politicas de pessoal”.

O recrutamento pode ser definido como “um conjunto de a¢des empreendidas pela organizagao
para atrair candidatos dotados de competéncias especificas para ocupar de imediato ou no

futuro, um posto de trabalho vago” (Sekiou et al., 2001:273).

Segundo Sekiou et al. (2001), O recrutamento € uma atividade que tem como objetivo o
preenchimento dos postos de trabalho oferecidos e vagos numa organizacao. Esta atividade visa
atrair (através de preparacdo, consulta, informacdes) a organizacdo um namero suficiente de
candidatos competentes, qualificados e motivados adequados aos postos vagos. As principais
caracteristicas do processo de recrutamento ao longo do tempo encontram-se enumeradas na

Figura n°2.

A confusdo entre termos «recrutamento» e «contratagdo», que ainda surge com frequéncia no
vocabulario atual. “O recrutamento precede a contratagdo” segundo (Michel Chistolhomme
1979, cit in Sekiou et al. 2001:273), e ndo envolve necessariamente a contratacdo, uma vez que

esta significa a aceitacdo do candidato pela organizacao).
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Figura n° 2 -Evolugdo da atividade de recrutamento

Anterior a 1
Revolug_ao Estado
Industrial

embrionario

O termo «recrutar» tem origem no vocéabulo militar:
«formar um grupo através da mobilizagdo de homemy».

A organizagdo considerava o trabalho um fator de
producédo simples e moderadamente oneroso.

Quem vendia a forga de trabalho ndo tinha grande espirito
reivindicador e ndo se importava nada com o seu nivel de
producéo.

O contexto social, econémico e politico tornava o pessoal
recrutamento disciplinado.

As técnicas de recrutamento eram rudimentares: o
«chicote», para 0s escravos, uma moeda de ouro ou
chantagem da prisdo, para os soldados.

Na idade Média, o aprendiz era contratado através de
conhecimentos.

Coma 2
Revolugéo | Surgimento
Industrial

O sentido de a palavra «recrutar» evoluiu até assumir o
seu sentido atual «atrair candidatos para uma
organizacdo», um sentido que se confunde por vezes por
com o termo «contratagdo».

Em geral, a época industrial (séculos XIX e XX)
carateriza-se pela grande mobilidade de mao-de-obra.

As organizagfes comegaram a desenvolver técnicas para
atrair mao-de-obra suficiente para satisfazer suas
necessidades.

Lentamente 0 recrutamento passou a designar as
operacOes e preparam o processo de selecdo.

Os trabalhadores foram gradualmente adquirindo um
certo poder uma vez que o estado de mobilidade em que
se encontravam lhes proporcionava oportunidades de
progresso.

Durante todo o século XX, as componentes do progresso
de recrutamento demoraram algum tempo a definir-se
(durante muito tempo, por exemplo, a principal fonte de
recrutamento era constituida por um letreiro afixado na
entrada do local de trabalho).

Depois 3

De 1960 Reconhecimento

Surgiram mudancas consideraveis: determinaram-se as
fontes de recrutamento, aperfeicoando-se os formularios
de pedidos de emprego, o recrutamento efetuava-se de
forma mais estruturada, com a definicdo de critérios
rigorosos, etc.

Estas mudangas foram determinadas pelas vicissitudes do
mercado de trabalho.

A afirmacdo das agdes de recrutamento é comprovada de
modo diferente consoante as organizagdes: no Ocidente,
0 recrutamento é entregue, na maioria das vezes, a peritos
em técnicas de recrutamento bastante avaliadas: noutros
lugares, essa atividade pode encontrar-se frequentemente
sob a responsabilidade de «amadores».

Fonte: Sekiou et al. (2001:274).
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A figura anterior mostra-nos trés partes distintas da evolugéo do processo de recrutamento. Na
andlise de Sekiou et al. (2001), nas fases expostas na figura, ha dois aspetos a referir:

“A deslocacdo da mao-de-obra, fortemente acentuada nos séculos XIX e XX, para
regibes em que havia emprego disponivel, em especial para regibes recentemente
desenvolvidas” (Jean Poulain 1981, cit in Sekiou et al. 2001: 273), “por outro lado,
antigamente os candidatos procuravam emprego numa perspetiva de longo prazo. No
presente 0s empregados recrutam geralmente pessoal por prazos curto, o que contribui
para 0 desenvolvimento de diversos contratos de trabalho, nomeadamente a tempo
parcial ou a prazo, a fim de avaliarem primeiro a competéncia do candidato contratado,
antes de conservar o seu posto de trabalho” (Raymond Prince 1995, cit in Sekiou et al.,
2001: 273).

Para Halsey (1947, cit in Lodi 1992:17), “recrutamento é o termo comummente aplicado a
descoberta e desenvolvimento de boas fontes de fornecimento de candidatos necessarios a
organizacdo, de modo a haver sempre um adequado nimero de propostas de trabalho para todas

as vagas”.

Ja Clarke (cit in Pina e Cunha et al, 2010), afirma que o recrutamento € um conjunto de praticas,
€ um processo que inclui, as seguintes praticas: atracdo e selecdo de empregados de forma
alinhada com a direcdo e a intencdo estratégica da organizacao; gestao e facilitacdo do avancgo
e desenvolvimento de carreiras dos empregados; estar a par das regras e legislacdo de relacbes
industriais e outras areas de politicas laboral como a salde e seguranca ocupacional, equidade,
diversidade e ndo-discriminacdo; assegurar procedimentos uniformes e informagéo sobre as
diversas dimensfes do emprego e das politicas de recursos humanos disponiveis para 0s

empregados que as queiram consultar.

O recrutamento, independentemente de ser considerado uma fase da sele¢cdo ou um processo
distinto e autbnomo, est& no essencial, ligado a atracdo dos candidatos. O recrutamento direto
ou head-hunting exclui-se desta classificacdo por possuir caracteristicas muito especificas.
Quando uma empresa necessita de pessoal e decide pela sua admissdo vai desencadear o
processo de atracdo dos candidatos que renem condicdes para desempenhar aquela fungéo.

Embora a divulgacdo possa ser considerada uma tarefa basica do recrutamento, ela pode ser

13
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omissa se a empresa tiver uma base de dados de candidatos com caracteristicas exigidas pelo
posto de trabalho. A divulgacéo pode ser feita através de jornais, radio, TV, etc. Um segundo
passo, dentro do recrutamento, € a triagem inicial das candidaturas atraves da verificacdo das
qualificacdes do sujeito. O preenchimento de um formulario préprio pode ter grandes
vantagens. Um aspeto muito importante, mas pouco utilizado, é a entrevista inicial, a pratica
aponta para a convocacéo direta dos sujeitos para fazer provas e entrevista final. A vantagem
da entrevista inicial consiste no eliminar dos candidatos que ndo estdo interessados nas
condicdes de trabalho e/ou ofertas organizacionais. Ela pode servir para apresentar a
organizagdo e para que o sujeito a possa comparar com as suas expectativas. Quando o sujeito
envia as suas qualificagdes para candidatar-se a um emprego, ele ndo conhece, na maioria dos
casos, a organizagdo para que esta a concorrer. A entrevista inicial, de uma forma geral, ronda
a meia hora, na qual se apresenta a empresa dizendo 0s seus objetivos, estratégia, estrutura,
naimero de empregados e a sua dinamica. A selecdo engloba as fases de analise de fungoes,
escolha e aplicacdo dos métodos de selecdo, atracdo dos candidatos e elaboracdo do parecer
(Ribeiro, 2002).

Os conceitos dos autores sobre o0 recrutamento sao varios, uns estdo voltados para as relacoes
com a comunidade, outros como conjunto de praticas de atracdo de pessoal, como processo
béasico de distribui¢do dos recursos humanos para as organizacdes. Nao existe contradicdo entre
as definicGes dos autores. Mas outros autores como Pina e Cunha et al. (2010), fazem um estudo
mais amplo com o avanco da globalizagdo. A analise de conceitos de recrutamento, para além
de atrair pessoas adequadas para organizacdo, também passou a ter um conjunto de préaticas

modernizadas e novas politicas.

Vamos agora abordar como funciona o processo de recrutamento nas organizagGes na
contratacdo de pessoas necessarias para desempenhar funcgdes especificas, dando oportunidades
de emprego na determinagé@o dos desejados perfis de competéncias, e, no interesse que tém a
recrutar, tendo como objetivo qualificar o recurso humano em algumas funcbes para

competirem no mercado de trabalho.
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1.4.1. O processo de recrutamento
“O processo de recrutamento ¢ completo e desenvolve-se em VAarios estadios que véao da
recolha das respostas a anuncios, ao recebimento de shortlists de consultores, e termina com a

aceitacdo da oferta do lugar e a celebracdo do contrato de trabalho” (Camara et al., 2001:325).

Segundo Camara et al. (2001), o processo de recrutamento € feito sobre uma analise prévia dos
curriculos (CV) recebidos que devem obedecer a determinados parametros, baseados pelo perfil
da funcio. E possivel logo rejeitar uma parte das candidaturas e passar outras para a fase
seguinte do estagio. O técnico de recursos humanos conduz entrevistas exploratdrias e valida o
teor dos CV, observa os candidatos e forma um primeiro juizo sobre a sua adaptacdo. Esta
triagem so sera possivel através de um painel de recrutamento dos candidatos considerados
viaveis. A decisdo é sempre tomada pela empresa através de uma figura que apresenta um

fluxograma de recrutamento e selecdo (confrontar anexos Il e I).

O processo de recrutamento deve incluir as fases que a organizacao entende necessarias para
encontrar o candidato qualificado para preencher um lugar vago. N&o é facil apresentar essas
fases numa sequéncia que forme um conjunto l6gico e organizado, tanto mais que além do perfil
relativo a formacéo e a experiéncia propriamente dita, o saber fazer e o saber estar ou as
competéncias tém um peso significativo. Recrutar implica a execugdo de técnicas e de
procedimentos passiveis de se organizarem, em série ou em paralelo, para fazer uma analise
minuciosa dos perfis dos candidatos. Nao se cessa de aperfeigoar as técnicas de recrutamento,
e, inclusivamente, de procurar novas técnicas, chegando mesmo a admitir-se no mesmo

conjunto as técnicas mais extravagantes (Sekiou et al., 2001).

Para se iniciar o processo de recrutamento é necessario que a organizacgao se aperceba de que
existe uma necessidade de contratar pessoas para desempenhar determinadas funcdes
especificas e para agilizar a sua realizacdo, as organiza¢cdes podem optar pelo recrutamento
eletronico que é feito através da internet, sendo uma ferramenta que permite a rececdo de
candidaturas e a realizacdo de triagem de candidatos online, tendo em conta as seguintes

explicacOes do autor Pina e Cunha et al., (2015). Que passamos a descrever:

- Algumas organizacdes dispéem de uma pagina Web, na qual os candidatos podem inserir

dados biogréaficos, em campos previamente estruturados
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- Algumas organizagdes usam sistemas menos estruturados e divulgam apenas, na sua pagina
Web a aceitagédo de candidaturas — convidando os potenciais interessados a remeter-Ihes os seus
CV atraveés do correio eletronico.

- Sdo progressivamente mais frequentes as paginas web de organizagdes especializadas
dedicadas ao recrutamento. A elas acedem os candidatos interessados em oferecer trabalho,
assim como as empresas que pretendem fazer recrutamento. Algumas paginas sao gratuitas -
tanto para as empresas como para 0s candidatos - outras sdo de acesso pago (especialmente para
as empresas).

- Sdo cada vez mais frequentes as ofertas de emprego em cuja pagina web existe a op¢do «Envie
esta oferta a um amigo». Daqui decorre um forte potencial de expansdo do leque de candidatos
atingidos, aproveitando designadamente as redes dos ex-alunos que se formam com intuito
ludico, mas com intuito de cooperar. Em determinados casos, se a pessoa que recebe esta
mensagem se candidatar ao emprego que lhe recomendam e for contratada, o orientador da
mensagem recebe uma recompensa pecuniaria. Este € um incentivo para que as pessoas sugiram

«amigos» crediveis e de boa qualidade (Pina e Cunha et al., 2015).

O processo de recrutamento esta condicionado por varios fatores, dependendo muito das
normas sociais de cada organizagdo. Neste caso a fase de recrutamento ajuda a elaborar os
meios técnicos, face ao recrutamento que pode ser longo ou curto, visando a garantir 0s
melhores candidatos, a baixo custo possivel, mas seguindo as exigéncias do mercado de

trabalho. Podemos examinar na figura n® 3 como € feito o processo de recrutamento.

Sekiou et al. (2001), ao analisar a figura n® 3, observou que o recrutamento apresenta muitas
dificuldades, no entanto, fases que podem ser possiveis pelas agdes prévias ao recrutamento.
Observando que a atividade de remuneragéo precede a atividade recrutamento, o servi¢o de RH
determina (sobretudo nas grandes organizacfes) escalGes salariais para todos 0s postos de
trabalho. Esta tabela salarial ajuda posteriormente a estabelecer a remuneracao oferecida a cada

recrutado de acordo com as suas qualificacGes pessoais.
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Fonte: Sekiou, et al. (2001:281).
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As organizages que decidam preencher vagas j& existentes por empregados que estejam a
ocupar outra funcdo, recorrem ao recrutamento interno.

"No Recrutamento Interno as organizac6es sdo geralmente dotadas dos meios necessarios para
promover a informacdo e avaliacdo interna. Existe uma série de programas informaticos
destinados a facilitar a melhor adequacgdo possivel entre o perfil do cargo e o recrutamento
interno que é o mais eficaz. Além disso, ha uma quantidade de meios de avisar os trabalhadores
sobre a existéncia da vaga: anuncios, notas, jornais internos, entre outros.” (Sekiou et al.,
2001:311).

1.4.2. Recrutamento Interno

“O recrutamento interno refere-se a captacdo de individuos que ja trabalham na organizacéo.
Isto significa que, para ocupar determinados lugares se recorre a colaboradores que ja trabalham
na organizacdo, e, por via do seu desempenho ou por via aquisicdo de novas competéncias,
mostraram aptiddo, potencial e disponibilidade para o exercicio da funcéo a preencher” (Sousa
etal., 2015:58).

Segundo Ribeiro (2002:278), quando se fala de recrutamento interno, “estamos a pensar nas
pessoas que estdo na empresa e que por interesse da organizacao, ou delas, porque adquiriram
competéncias que lhes permitem serem melhor aproveitadas noutras posicdes mostram
disponibilidade para se movimentarem. Podemos considerar trés tipos de movimentacao: a)
promocdo na mesma linha funcional; b) promocdo com mudanca de linha funcional; e c)
mudanca de linha funcional sem promogao”.

Os autores Sousa et al. (2015) e Ribeiro (2002), analisando os conceitos de recrutamento
interno, comentam que a empresa tem obrigacdo de conhecer relativamente bem os seus
empregados, em situacdo de trabalho e de forma comparativa com os resultantes candidatos, o
gue, na maioria dos casos, constitui uma avaliagdo mais realista e justa do que a simples
avaliagéo psicologica. A vantagem do recrutamento interno, uma vez que os trabalhadores ja
se conhecem, € que funciona como estimulo que valoriza os trabalhadores, promove a
informacdo, facilita as transferéncias, contribuindo para um bom investimento na motivagado

dos trabalhadores.
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O recrutamento interno para as empresas tem sido um comportamento adequado, mas tem

vantagens e desvantagens que passamos a apresentar no quadro n° 1.

Quadro n° 1- Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

- Mais réapido, porque néo se perde tempo no
acolhimento e integracdo dos individuos.

- Maior indice de validade e de seguranca,
porque se conhece a pessoa.

- Maior motivacdo dos colaboradores,
porque permite oportunidade de melhoria de
carreira.

- Estimula a motivagio para o
autoaperfeicoamento e aquisicdo de novas
competéncias.

- Aproveita os investimentos da empresa em
formacao, porque se evita a “fuga” de
colaboradores.

Vantagens Desvantagens
- Mais econémico em termos monetario e de | -Exige condicdes de potencial
tempo. desenvolvimento para que os colaboradores

possam ser promovidos.

- Pode gerar situagcbes de frustracao,
desmotivacdo e baixo moral dos que nédo
conseguirem o desenvolvimento de
carreiras.

- Principio da incompeténcia.

- Pode existir descapitalizacdo dos recursos
humanos se ndo se investir nas
competéncias de novos colaboradores.

- A fixacdo no modus vivendi instituido e a
relacdo continuada com as mesmas pessoas
podem gerar incapacidade critica para
questionar os procedimentos e reduzir as
possibilidades de inovacéo.

- Sem regresso (se existe promogdo néo
existe retorno ao cargo anterior).

Fonte: Carvalheiro (2011:55).

1.4.3. Recrutamento Externo

“O recrutamento € externo quando, havendo determinado posto trabalho vago, a organizagéo
procura preenché-lo com candidatos externos a organizacao. Este procedimento pode e deve

ser antecedido de uma prospecao interna a organizacdo” (Sousa et al., 2015:58).

Segundo Pina e Cunha et al. (2015:198), “O recrutamento € externo quando os candidatos sdo
recrutados no exterior da organizacdo — seja entre os desempregados, os individuos a procura

do primeiro emprego ou os membros de outras organizagdes”.

Para recrutamento externo, existem principalmente duas vias, que sdo: os candidatos
voluntérios e as relagdes pessoais. Os candidatos voluntarios sdo os que fazem a prospecéo e
tomam a iniciativa de dar a conhecer & organizagdo, que procura pessoal novo, que estdo

dispostos a aceitar os lugares vagos. Estas pessoas fornecem o CV as organizacGes sem que
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estes Ihos pecam. Significa que estas organizagdes tém boas imagem no mercado de trabalho
em especial aquelas que, além disso, dispdem de meios para seguir uma politica de contracto
permanente com instituicdes de ensino e que acolhem regularmente estudantes em fase de
estagio. Por ultimo, a rede de relacGes pessoais € uma das vias de recrutamento menos onerosas
e de maior seguranca. E indtil criar uma rede sélida de pessoas chave, para arranjar emprego,
uma vez que a maioria dos empregados disponiveis ndo sdo anunciados fora da organizacéo
(Sekiou et al., 2001).

Em suma, estas praticas dependem de numerosos aspetos referentes ao recrutamento externo;
no primeiro aspeto, quando os niveis de emprego sao elevados e as quantidades de candidatos
externos é pequena, a empresa pode ver-se compelida a recrutar internamente. Esta politica
pode, alids, ajudar a organizacdo a reter os seus profissionais mais qualificados (a concessao de
oportunidades de promocdo pode contribuir para cativa-los, impedindo a sua saida para
organizagOes que lhes enderecam propostas atraentes). No segundo aspeto, as empresas com
estratégias defensivas, tenderdo a optar mais frequentemente pelo recrutamento interno e tentar
encontrar novos talentos para novas oportunidades de mercado. As organizagdes querem
identificar, no mercado, os candidatos com perfis adequados ao tipo de funcdo a preencher ou
vagas existentes, € ai que recorrem a empresas que dispdem de bancos de dados de candidatos
no exterior, dai chamarmos de recrutamento externo. O quadro n° 2, apresentam-se as vantagens

e inconvenientes do recrutamento externo.
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Quadro n° 2 — Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

Vantagens

Desvantagens

e Entrada de “sangue novo” (novas
formas de pensar e encarar 0S
problemas) e novas experiéncias para a
empresa.

e Renova e enriquece as pessoas da
organizagao.

e Aproveita investimentos feitos, em
formacao, por outras empresas ou pelos
préprios candidatos.

e Maior visibilidade da empresa no
mercado de trabalho.

e ldentificacho de candidatos que
permitem a constituigdo ou
enriquecimento de uma base de
candidaturas  util  para  futuras

oportunidades

e Mais demorado e com custos mais
elevados do que o recrutamento interno.

e Comporta maiores riscos devido ao
desconhecimento dos candidatos.

e E factor de desmotivacdo quando
monopoliza todas as vagas existentes
porque frustra as perspectivas de
carreira dos colaboradores da empresa.

e Pode afectar a politica salarial da
empresa.

e Pode trazer maiores riscos de
incompatibilidade cultural entre o
candidato e a empresa.

Fonte: Carvalheiro (2011:55).

1.4.4. Métodos de Recrutamento

Segundo Pina e Cunha et al. (2015), os métodos dependem do interesse de cada organizacéo,

no tipo de cargo, dependendo da economia e do mercado de trabalho. Por estes motivos, o

método de recrutamento é amplo. Os métodos, a titulo ilustrativo, incluem os anincios em

jornais e revistas (ou mesmo na radio e TV), as referéncias de colaboradores da organizacao,

as agéncias de emprego, 0s servicos de empresas especializadas, as feiras de emprego, as

associagOes profissionais, as associac0es patronais, as empresas de outplacement, os campus

universitarios (e.g., junto as associa¢fes académicas), os sindicatos, os métodos informais de

abordagem pessoal, o recrutamento via Internet (e-recrutamento), os consultores de

recrutamento, o head-hunting, etc.. Os graus de eficacia destes diferentes métodos sdo distintos

e sdo mais ou menos adequados para diferentes tipos de fun¢des ou em diferentes situagdes no

mercado:

» Algumas investigacOes sugerem que 0S anuncios de recrutamento proporcionam

candidatos que, apés selecdo, denotam maior rendimento nas funcgdes.

» Os métodos informais sdo mais conducentes a empregados com menores taxas de

absentismo e de abandono da empresa. E provavel que tal decorra do fato de a selegdo
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decorra numa linha de informalidade e relacionamento interpessoal que (1) induz maior
ajustamento entre os seus pares. Pode ser inadequada para candidatos de fraca literacia
informatica. Os conhecimentos sobre a eficacia destes métodos séo, todavia, candidatos
e 0 empregador (2) criar sentimentos de compromisso pessoal entre os candidatos e 0s
representantes organizacionais.

» A procura de colaboradores com elevado rendimento e maior tendéncia para o abandono
ndo se compagina com o recurso as agéncias de emprego.

» A Internet pode ser apropriada para candidatos com literacia informatica e que pelas
suas caracteristicas de personalidade de idade e de formacdo académica reduzidos, dada
a sua relativa novidade.

» O recrutamento de executivos de topo tende a ndo se compaginar com 0s metodos
tradicionais, parecendo ser mais recomendaveis o recurso aos métodos informais ou ao
head-hunting (Pina e Cunha et. al., 2015).

O recrutamento ocupa-se a atrair candidatos, mas, depois de recrutar necessita de seleciona-los
e submeté-los a uma avaliacdo adaptada as funcGes da empresa, que chamamaos de selecdo de
pessoal/trabalhadores e que podem ser analisados através de varios conceitos.

1.5. Selecdo

“A Selecdo é o processo através a qual as organizaces escolhem as pessoas adequadas ao
exercicio de funcOes especificas, depois de recrutadas/saidas, a escolha deve basear-se em
critérios de ética e justica, e considerar a articulacdo das necessidades organizacionais com 0s
candidatos” (Pina e Cunha et al., 2015:230).

“Selecdo de RH ¢é o processo de escolha do melhor candidato para ocupar um determinado
lugar, através da analise de competéncias individuais, da avaliagdo da sua adequacdo as
exigéncias da organizagdo e da comparacdo do perfil dos diferentes candidatos” (Almeida,
2016:202). O quantitativo de recursos humanos que a empresa devera possuir para as suas
necessidades laborais, tanto como nas circunstancias do meio envolvente vai facilitar a

penetracdo dos seus produtos especificos no mercado; e melhorar as caracteristicas intrinsecas
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da propria organizagdo. As pessoas tém de ser entendidas como um recurso estratégico de
grande importéncia para o funcionamento e desenvolvimento das organizagoes (Ribeiro, 2002).

1.5.1. Processo de Selecao

“Processo de selegdo consiste geralmente num certo numero de fases, claramente definidas, ao
longo das quais os candidatos sdo avaliados progressivamente” (Sekiou et al., 2001:334).
Sekiou et al. (2001), referem que o processo de selecdo tem como objetivo reduzir o nimero
dos candidatos, mantendo apenas 0s necessarios para o lugar vago. Neste caso vamos apresentar
a figura n° 4, para conhecermos o processo de selecédo de candidatos dentro duma organizacéo.
A selecdo € o processo realizado para escolher as pessoas adequadas as funcdes especificas,
depois de recrutadas/atraidas. A escolha deve basear-se em critérios de €tica e justica, e
considerar a articulacdo das necessidades organizacionais com as dos candidatos. Este processo
inclui a definicdo dos atributos pessoais desejaveis (tracos de personalidade a conhecimentos

ou experiéncia, para um eficaz desempenho de funcéo) (Pina e Cunha et al., 2015).
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Figura n° 4 - Processo de Selegdo dos candidatos

1

Pré-selecéo

- Analise dos CV, formularios de pedido de emprego e cartas de
acompanhamento.

- Critério de andlise: formacéo, experiéncia, etc.

- Primeira eliminacdo de candidatos

2

Rececdo  dos
candidatos
escolhidos

- Recegéo individual ou por grupo

- Utilizacdo mais ou menos breve dos concursos, testes, entrevistas, centros de
avaliacdo, dar a conhecer a realidade

3

Entrevista com
0os candidatos
apurados

- Instrumento preferido para avaliar os candidatos entre si (2.2 ou 3.2 entrevista,
Se necessario)

- Perguntas do técnico de recrutamento para conhecer o candidato

- Perguntas do candidato para conhecer o posto de trabalho e a organizagéo

A

4

Verificaclo das
referéncias

- Utilizacdo de carta de referéncia, do telefone, etc.
- Controlo objetivo dos fornecidos

- Comparacao das primeiras impressdes do técnico de recrutamento com o0s
comentarios das pessoas referidas

- Reconstituicdo da carreira do candidato

5

Exame médico

- A conveniéncia do exame médico esta contemplada no custo da contratacdo

- O empregador pretende assegurar que o candidato esta apto a assumir o seu
posto de trabalho

- O resultado do exame nem sempre é comunicado ao candidato

6

Contratagéo

- A contratacdo é seguida pela rececdo que compreende diversos aspetos: a
iniciacdo as formalidades correntes, a apresentacdo no local de trabalho, o

Fonte: Sekiou et al., (2001:337

conhecimento das redes e a cultura da organizacdo

- Segue-se a integracdo ou o periodo de experiéncia, que compreende a
aprendizagem das tarefas a executar, a adaptacdo as regras e valores da
organizacdo, etc.
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Em resumo, o processo de selecdo abrange as dimensdes psicoldgicas referente ao sucesso de
fungdes quanto as suas avaliagdes, utilizando-se os que melhor se adequam as funcgdes e a
organizacao.

Apresentam-se de seguida as fases mais comuns do processo de selecéo.

Figura n®5 - Demonstracao das fases mais comuns do processo de selecdo

DESCODIFICACAO DO PEDIDO

ANALISE DE FUNCOES

EXIGENCIAS DA FUNCAO

ESCOLHA E APLICACAO DO METODO DE SELECAO <

ESCOLHA DOS CANDIDATOS

v VALIDACAO DO PROCESSO

Fonte: Ribeiro, (2002:272).

1.5.2. Praticas de Selecdo em Diferentes Paises

Para Rego e Pina e Cunha (2009), a aceitacdo e a adocdo efetiva de determinadas praticas de
selecdo sdo influenciadas pelos contextos nacionais culturais em que operam as filiais. Por
conseguinte, é recomendavel que a multinacional compreenda, por exemplo: como os testes de
personalidade sdo encarados localmente, se as praticas de recomendagdes pessoais sdo comuns
e quais sao os seus efeitos. Se alguns testes sao considerados intrusivos da privacidade e dos
valores profundos dos individuos e se a antiguidade ou a experiéncia sdo sobrevalorizadas no
pais, o critério deve ser considerado em maior grau ou é como a cultura da casa-mae.
Apresentam-se de seguida as trés praticas de selecdo mais usadas e mais desejadas em dez

paises/regides.
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Quadro n° 3 -As trés praticas de Selecdo mais usadas e mais desejadas em dez paises/regides

Paises/Regides

O que acontece (grau em que as praticas sédo
usadas)

O que deveria acontecer
(grau em que as praticas deveriam
ser usadas)

Australia 1.Entrevista pessoal. 1.Capacidade de cumprir 0s requisitos
2. Capacidade de cumprir os requisitos técnicos | técnicos da funcéo.
da fungdo. 2.Entrvista pessoal
3. Experiéncia em funcéo similar. 3. Ajustamento & cultura da empresa.
Canada 1. Entrevista pessoa. 1.Capacidade de cumprir 0s requisitos
2. Capacidade de cumprir os requisitos técnicos | técnicos da fungéo.
da funcéo. 2.Entrvista pessoal
3. Experiéncia em funcdo similar 3. Ajustamento a cultura da empresa.
China 1. Capacidade de cumprir os requisitos técnicos | 1.Capacidade de cumprir os requisitos
da fungdo. técnicos da funcéo.
2. Experiéncia em funcéo similar 2.Teste demonstracéo competéncias.
3. testes de demonstracéo de competéncias. 3.Potencial.
Indonésia 1. Capacidade de cumprir os requisitos técnicos | 1.Capacidade de cumprir 0s requisitos
da funcéo. técnicos da funcdo.
2. Entrevista pessoal. 2.Teste demonstracdo competéncias.
3. testes de demonstracéo de competéncias. 3.Entrevista pessoal.
Japao 1.Entrevista pessoal. 1.Entrevista pessoal.
2.Potencial 2.Potencial.
3.Relacionamento inter-Pessoal 3.Capacidade de cumprir os requisitos
técnicos da funcéo.
Coreia 1. Teste de demonstracdo de competéncias. 1.Capacidade de  cumprimentos
2. Entrevista pessoal. requisitos técnicos da funcéo.
3. Capacidade de cumprir os requisitos técnicos | 2- Relacionamento interpessoal.
da fungo. 3. Potencial.
Meéxico 1.Entrevista pessoal 1.Capacidade de cumprir 0s requisitos
2.Capacidade de cumprir os requisitos técnicos | técnicos da funcéo.
da fungéo. 2.Teste de  demonstracdo  de
3.Rede de ligacao/relacbes competéncias.
Pessoais. 3.Entrevista pessoal.
Taiwan 1.Poténcial. 1. Potencial.
2.Entrevista pessoal. 2. Capacidade de cumprir os requisitos
3.Relacionamento interpessoal. técnicos da funcdo.
3. Relacionamento interpessoal
EUA 1.Entrevista pessoal. 1.Ajustamento a cultura da Empresa.

2. Capacidade de cumprir 0s requisitos técnicos
da fungéo.
3. Experiéncia em funcéo similar

2.Capacidade de cumprir 0s requisitos
técnicos da funcéo.
3.Relacionamento interpessoal.

Ameérica Latina

1.Entrevista pessoal.

2. Capacidade de cumprir os requisitos técnicos
da funcéo.

3. Experiéncia em funcéo similar.

1.Ajustamento & cultura da Empresa.
2.Capacidade de cumprir 0s requisitos
técnicos da funcéo.

3.Entrevista pessoal

Fonte: Rego e Pina e Cunha, (2009:247).
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1.6. As Préaticas de Gestao de Recursos Humanos e a Cultura

H& uma relacdo de grande importancia entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e as

carateristicas culturais dos individuos que integram as organizacdes verificando-se

reciprocidade de influéncias. Observaremos no quadro n° 4, as varias modalidades de impacto

das praticas de gestdo de recursos humanos sobre a informacdo e comportamento dos

individuos, que configuram a cultura organizacional.

Quadro n° 4 - Praticas de GRH, informacdes e comportamento.

Praticas de GRH

Informacao

Comportamento

Sele¢éo

Fornecer indice sobre o tipo de
Entrevista  valorizados na
organizacéo, pela observagéo de
Quem é contratado, promovido
ou mudado.

Encoraja 0os comportamentos a
serem integrados, promovidos e
Mantidos na organizagéo

Desenvolvimento

Treina e desenvolve os
empregados em programas que
mostram que informacdes e que
comportamento sdo apropriados.

Encoraja 0s empregadores a
comportarem-se  de  forma
consistente com os programas de
formacéo e desenvolvimento.

Avaliacdo

Os  padrdes, feedback e
processos enviam sinais aos
empregados sobre pensamentos
automaticos valorizados.

Promove comportamento
consistente com o0s padrdes
estabelecidos no processo de
avaliacdo.

Recompensas

Os sistemas de recompensas
Proporcionam indices sobre o
que é valorizado.

As recompensas favorecem o0s
empregados que se comportam
de forma consistente com o0s
objetivos e  valores da
organizacéo.

Design
Organizacional

Os papeis, regras politicas e
outros aspetos do  design
organizacional comunicam aos

empregados o que é valorizado.

A estrutura  organizacional
determina 0 modo como o0s
empregados utilizardo o seu
tempo e como agirdo na
organizacéo.

Comunicagéo

Os programas de comunicagao
Permitem a partilha de
informacao

Os programas de comunicagéo
mostram aos empregados que
comportamentos é importante
promover e quais deverdo
extinguir-se.

Fonte: Rego e Pina e Cunha, (2009).
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1.6.1. As Diferengas Culturais nas Praticas de Gestao e suas Consequéncias

S&0 as pessoas que constroem as organizacdes e instituicbes conforme os seus interesses sociais,
mas também, de acordo com os seus valores dominantes da sua cultura. Segundo Ceitil (2016),
com a globalizagdo o mundo escolheu aumentar as facilidades de circulagéo da informacgdo em
tempo real, fazendo com que as pessoas se tornassem mais ativas e participantes dentro das
empresas, tornando-as mais competitivas no mercado global, confrontando-se com realidades

diversas nas abordagens ao nivel da gest&o.

A cultura uma vez incorporada na mente de cada uma das pessoas, cristaliza-se nas instituigoes
e artefactos de uma sociedade que, por seu lado, tendem a reforcar de novo os programas
mentais existentes na mente da cada pessoa. Ao implementar modelos e praticas que estdo
associadas a sociedade, sdo, necessariamente, influenciadas pelo seu contexto cultural uma vez
que se torna impossivel coordenar as atividades das pessoas sem um profundo conhecimento
dos valores, crencas e expansdes. Estas praticas de gestdo tém uma atividade simbdlica, uma
vez que os gestores influenciam as pessoas das suas manipulac6es de simbolos com significado

para elas proprias motivando-as na direcdo das acdes desejadas (Ceitil, 2016).

1.7. Acolhimento e Integracéo

E necessario, depois de selecionar os candidatos, assegurar as melhores condicdes para o seu
acolhimento e integracdo. Para Peretti (2011:238), “o sucesso da integracdo recai sobre a
qualidade dos procedimentos de acolhimento e de acompanhamento da integracdo”. Segundo
Peretti (2011), os procedimentos de acolhimento acontecem num grande numero de casos de

maneira ndo formalizada.

O acompanhamento da integracdo deve ser feito durante um largo periodo antes da entrada do
novo elemento no sistema de avaliacdo geral. Este acompanhamento assenta normalmente nas
entrevistas individuais realizadas a intervalos de tempo mais curto: uma entrevista ao fim de 3

meses, 6 meses e um ano (Peretti, 2011).
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Sousa et al. (2015), O processo de acolhimento e integracdo, acolhe novos elementos e fornece
as melhores condicdes de integracdo para que 0 mais rapido possivel os novos elementos se

sintam membro da organizacéo.

O processo de acolhimento e integracado inicia-se antes mesmo da admissé@o do novo trabalhador
pela organizacdo, assumindo uma grande importancia durante o recrutamento e selecdo. Nesta
fase existe partilha de informagOes entre o candidato e o representante da organizacdo. O
candidato procura apresentar as suas potencialidades, competéncias e valores para o
desempenho da funcdo em causa. Séo informacGes fundamentais para o desenvolvimento do
processo e que pode determinar o inicio da relacdo laboral, ajudando os trabalhadores a

conhecerem melhor a organizacéo e a reconhecer se o candidato é adequado para a funcéo.

Em suma, a integracdo de um novo trabalhador a organizacdo implica transportar consigo
competéncia técnicas e aptiddes profissionais, mas também valores, expetativas e motivaces
que se geram com base nas interagdes que ocorrem durante o processo de recrutamento e

selecdo por via das informac@es obtidas através da organizacdo (Sousa et al., 2015).

1.8. Gestéo e avaliagdo de desempenho

O conceito de gestdo de desempenho, mudou radicalmente nos ultimos anos com alternativas
as técnicas utilizadas tradicionalmente na avaliacdo do desempenho. Segundo Cascdo
(2004:265) “A gestdo de desempenho é um processo chave na organizacdo e uma

responsabilidade fundamental dos gestores™.

Segundo Armstrong e Murlis (2007:286), “a gestao de desempenho deve ser um processo
essencial e uma forga orientadora, conduzida pela administracéo de topo para a integragéo dos
planos e iniciativa de negocios e a distribuicdo da melhoria continua do desempenho”.
Armstrong e Murlis (2007), acrescentam que, para complementar o conceito de gestdo de
desempenho sdo necessarios quatro componentes essenciais que sdo: - planear / contratar de
acordo com a medicdes / resultados acordados; - gerir / formar para melhorar o desempenho; -

informacao de retorno e revisao; - remuneragéo e reconhecimento.
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Segundo Seixo (2007:10), “gestdo de desempenho ¢é tirar o maximo proveito do potencial de
cada pessoa seja qual a posi¢do que ocupa na organizacdo e estabelecer objetivos agressivos
para todos, elevando a fasquia. Mais e mais, continuamente, ano apés ano, perfeito alinhamento
com a estratégia da organizacao; garantir que 0S processos organizacionais, 0s sistemas e as

pessoas agem de forma convergente com esta visdo”.

“Um sistema de avaliagdo desempenho eficaz deve limitar a subjetividade na atribuicdo dos
prémios e aumentos personalizados, evitar o favoritismo, o stress e sobre esforco, conservar o
espirito de equipa e a noc¢ao do interesse geral” (Peretti, 2011:337). Sendo assim, “Avaliacao
do desempenho é um processo formal, sistematico que visa avaliar os resultados alcangados por
cada funcionario em face dos objetivos previamente fixados, detetando desvios que merecam

acdes corretivas ou que sugiram um potencial de desenvolvimento” (Almeida, 2016:210).

Para Rocha (1997:120), “A avaliagdo de desempenho consiste, pois, na sistematica apreciacao
do comportamento do individuo na funcdo que ocupa, suportada na andlise objetiva do

comportamento do homem no trabalho, na comunica¢do ao mesmo do resultado da avaliacao™.

A avaliacdo do desempenho permite manter um controlo sobre a evolucdo da atividade,
constituindo um instrumento fundamental de desenvolvimento da relacdo entre a organizacao
e os seus trabalhadores, através do movimento de auto-reflexdo e discusséo critica de resultados
entre supervisores e subordinados (Almeida, 2016).

“Os trabalhadores ndo se revoltam por serem avaliados. Revoltam-se contra critérios que
servem apenas de pretexto para incluir os mesmos bem aceites pelas chefias. O atual «sistema
avaliador» perverso e absorvido de ideologias neoliberal, serve para tudo - menos para avaliar”
(Seabra, 2018:1). “O ato de avaliar é sempre uma consequéncia da recolha, analise e
interpretacdo de informacéo por parte de quem avalia. Por isso, a procura de objetividade em
qualquer processo de avaliacdo, sendo critica para Ihes dar a consisténcia interna e a aplicacao

externa que precisa, é extraordinariamente dificil, para ndo dizer impossivel” (Dias, 2004:114).

Em sintese a avaliacdo do desempenho e grande parte do sistema de avaliacéo, visam verificar

se os trabalhadores estéo a realizar o seu trabalho de acordo o estabelecido (Caetano, 1991).
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1.8.1. Consequéncias da Avaliacido de Desempenho

“O Sistema de Avaliagdo de Desempenho deve em resultado de sua aplicacdo, reforgar a
motivacao individual e o compromisso do avaliado com os valores, a cultura e os objetivos de

negocio da empresa” (Camara et al., 2001:351).

Segundo Camara et. al. (2001), a avaliagéo de desempenho tem consequéncias que se refletem
em trés campos, ocorre referido que o desempenho é que permite ao empregado progredir do
minimo para 0 maximo da escala salarial em que estd colocado, em funcdo do meérito
demonstrado e avaliado. Tanto na fixacdo de objetivos, como a sua qualificagdo,

calendarizacéo, revisdo ou reajuste na avaliacdo global, devem ter suporte escrito.
As trés consequéncias da avaliagdo de desempenho sdo refletidas na figura n° 6.

Figura n°® 6 - Consequéncia da Avaliacdo de Desempenho

Avaliac8o Global dos

/ Resultados \

Gestdo de Remuneracdo Programacéo de
de acordo com a Formagéo para
nerformance melhoria do

Identificacéo de potencial
e construcéo de Planos de
carreira

Fonte: Camara et. al., (2001:351).

A consequéncia da avaliacdo de desempenho exige também uma apreciavel disciplina
organizacional para que seja executada e finalizada dentro de prazos determinado. A figura n°

7, mencionada abaixo, mostra a gestéo do ciclo de avaliagdo de desempenho.
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Figura n® 7 - Gestdo do ciclo de avaliagcdo de desempenho.

Outubro a Dezembro

Fixacéo de Objetivos

Ao longo do ar/ \23 Vezes por ano

Acéo de Apoio Acompanhamento e
Revisdo

Avaliagio de Resultados /

Fonte: Camara et al., (2001:352).

Os autores concluem que, a avaliacdo de desempenho permite, por um lado, validar os sistemas
de recrutamento e selecdo utilizados pela empresa e, por outro, medir o contributo individual
dando a oportunidade de atingir os seus objetivos estratégicos. Esses objetivos assentam na sua
fixacdo prévia e podem ser qualificados, programados e alcancaveis; o seu sucesso depende do

compromisso do avaliador em procurar atingi-los (Camara et. al., 2001).

1.9. Sistema de Recompensas

“A gestdo da remuneracgdo diz respeito a formulacdo e aplicacdo de estratégias e politicas que
visam remunerar as pessoas de uma forma estimada, equitativa e coerente, de acordo com o
valor que tém numa organizacdo. Abarca a formacéo, aplicacdo e manutencdo de préticas e
processos destinados a melhorar o desempenho organizacional, em equipa e individual”
(Armstrong e Murlis, 2007:17).

Sistema de Recompensa segundo Sousa et al. (2015:90), consiste num “conjunto de politicas e
de credibilidades e transparéncia de uma organizacdo, determinadas por dois tipos de fatores: -

Os fatores positivos e 0s negativos”.

A recompensa deve enquadrar a estratégia global da empresa e fortalece relacionamentos com
as outras praticas de gestdo de pessoas. A recompensa é um elemento fundamental na conducéo
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das pessoas em termos de retribuigéo e reconhecimento do seu desempenho na organizagéo. A
remuneracdo é a parte tangivel da recompensa, por traduzir valores econémicos. Segundo
Maslow, cit in Sousa et al. (2015), o Sistema de recompensa estd dependente de fatores

positivos e negativos, que passamos a descrever:

a) fatores positivos - o sistema de recompensa é aceite de forma generalizada quando existem

politicas de credibilidade e transparéncia.

b) fatores negativos — séo de relativa importancia, em muitos casos associados a determinado
tipo de funcgdes, ou tipo de gestdo. Estdo relacionadas com as necessidades humanas que tém
carateristicas, indispensaveis & vida do ser humano numa origem ndo apenas psicolégica e
instintiva, mas também cultural e social e estdo hierarquizadas (Sousa et al., 2015). Para estes
fatores, o sistema de recompensa tem em consideracdo 0s seguintes aspetos: “Categoria
profissional; Antiguidade; Niveis de responsabilidades; Desempenho; Potencial; Resultados

individual/coletivos e Mercantis” (Sousa et al., 2015:91).

Sendo assim, as recompensas podem ser identificadas na busca da satisfacdo das necessidades
dos trabalhadores conforme os objetivos das empresas. Segundo 0s autores, “As recompensas
podem ser utilizadas para valorizar o tipo competéncias a que a empresa da mais importancia,

fortalecendo a cultura organizacional existente” (Sousa et al., 2015:90).
Existem dois tipos de recompensas, extrinsecas e intrinsecas (Sousa et al., 2015):

“As recompensas Extrinsecas podem assumir ou ndo a forma pecuniaria e sdo concebidas de
acordo com as disponibilidades econdmico-financeiro da organizacéo, do contexto do mercado
de trabalho em que se insere a organizacao, da legislacao existente sobre matéria e dos objetivos

globais e especificos perseguidos pela organizagdo” (Peretti, 2011:558).

“As recompensas extrinsecas, sdo de natureza, material assumindo, em muitos casos a forma
de prémio monetario, como: o salario, os incentivos, 0s beneficios e os simbolos de estatutos.
Ex: o Salério; os Incentivos; as Comissfes e Bonos; Beneficios Socias; e Simbolos de
Estatutos” (Sousa et. al., 2015:107).

“A recompensa Intrinseca refere-se ao contelido e ao contexto de trabalho: ao conteudo, porque

evidenciam o grau de satisfacdo experienciado pelo trabalhador como consequéncia da
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mobilidade das suas competéncias psicolégicas e/ou fisicas; ao contexto, porque revelam a
cultura e o clima organizacional, tal como as varidveis que contribuem para o bem-estar dos
trabadores no local de trabalho” (Peretti, 2011:558).

As recompensas intrinsecas compdem-se por recompensas ndo-naturais, intangiveis, tais como:
Quadros informativos nos espacos fisicos comuns da organizagdo; Informacdes no site de
internet da empresa e referéncia na revista. Jornal ou newsletter da empresa; Eventos
organizados para permitir os melhores perante a restante da organizacéo; Feedback positivo
sobre as tarefas de responsabilidades; Maior autonomia e responsabilidade no exercicio das
tarefas atribuidas; Oportunidades de desenvolvimento profissional; investimento em formacéo
que permite uma evolucdo profissional ou atribui¢fes de tarefas que envolve trabalho para
definir os objetivos da empresa; Recompensas de carater temporal, onde, em funcdo de
desempenho, correspondem regalias traduzidas, por exemplo, em dias suplementares de férias

isencdes de horario, entre outros (Sousa et al., 2015).

1.10. A Gestdo da Formacao

“A formacdo conhece um desenvolvimento importante no inicio na década de 70,
nomeadamente a influéncia de novos textos sobre formacao. No final dos anos 80, tornou-se a
varidvel chave da gestdo de recursos humanos. Investir na formacdo é uma preocupacdo

fundamental nas empresas” (Peretti, 2011:72).

A formacdo € uma das principais preocupacdes para as empresas. Para Dantas e Moreira
(2011:121), “todas as empresas devem esbogar um plano de formacgao, tendo em mente que a

formacgéo ndo deve ser considerada uma despesa, mas um investimento”.

Segundo Meignant (1999:87), “a gestdo de formacéo pressupde uma capacidade de pensar em
missOes e ndo em tarefas, de comando do processo e colocagdo sob controlo de sistemas em

vez de gestdo administrativa”.

“O grande objetivo da formacdo é maximizar a eficicia e o desenvolvimento organizacional e,

portanto, gerar mais-valias para a organizacdo” (Camara et. al., 2001:415).
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Na perspetiva de Camara et. al. (2001), refere-se que, a Gestdo de Formacg&o é um processo de
que engloba a reciclagem ou atualizacdo de conhecimentos anteriores adquiridos, bem como o
reforco de atitudes e comportamentos desejaveis para o contexto organizacional. Uma das
dificuldades ligados aos objetivos da formacéo é encontrar formas de medir eficazmente os seus
resultados, na medida em que, frequentemente, estes s6 surgem a médio prazo (sobretudo no
ambito da formacdo comportamental). Os objetivos da formagédo baseiam-se por quatro tipos

que passamos a saber:

e Desenvolver as capacidades profissionais dos formadores para que possam contribuir
mais eficazmente para o negocio da Empresa (curto prazo);

e Desenvolver nos formadores comportamentos e atitudes que Ihes permitam ter maior
eficacia, eficiéncia e satisfacdo profissional no exercicio da sua funcdo (curto/médio
prazo);

e Proporcionar a aquisicdo dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento de
carreira previsto (médio prazo);

e Possibilitar aos formadores o0 seu desenvolvimento como pessoas.

Em suma, para as empresas se manterem competitivas devem ter como base a estratégia de um
plano de negdcio, com requisitos de atuacdo dos Recursos Humanos, é através da Gestdo de
Formacdo, que, sdo apuradas as diferencas entre o estadio atual dos recursos humanos e o
estadio desejado que permitira a empresa executar o seu plano de negécio. Ou seja, devera
contribuir positivamente para os resultados do negécio, que podem ser realizados, (a) - direta
ou indiretamente; (b) - a curto ou a médio prazo. E o que vamos apresentar como exemplo, na

figura n® 8, para uma melhor compreensao.
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Figura n°® 8 - A formagdo como parte integrante do plano de Negdcios.
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Fonte: Camara, et. al., (2001:416).

Segundo Fialho et al. (2013:15), “a formagdo profissional é um processo de capacitagdo do
individuo para um determinado desempenho profissional, no qual se espera que para além das
suas competéncias profissionais, o individuo faca uso simultaneo das suas competéncias sociais

e humanas”.

Todos os conceitos apontam para desenvolvimento da formacao profissional dos trabalhadores,
tanto organizacional com individualmente. A formacdo profissional € um meio que ajuda a

melhorar o desempenho profissional no &mbito do desenvolvimento econémico e social.

Neste sentido, a formacdo profissional possui politicas de formacdo no processo global de
gestdo de recursos humanos, segundo Meignant (1999:51), “a politica de formagdo nado se
justifica, portanto, na empresa por si mesma, mas pela sua contribuicdo para a eficacia da
organizacdo. N&o é uma atividade isolada, mas um elemento de um processo global de gestéo

de desenvolvimento dos recursos humanos™.

E o individuo que vem & sala de formacdo e que vai mobilizar para essa atividade a sua
inteligéncia, a sua memdria, a sua capacidade, sua motivacdo. Formar uma pessoa € permitir-
Ihe adquirir mais conhecimentos e saber-fazer praticos. Mesmo que a formacdao seja dispensada
simultaneamente a um grupo de pessoas que ocupa postos comparaveis, ainda assim € cada
individuo de per si, na sua singularidade, portador das suas experiéncias anteriores, que vai
aprender. E, num grupo de adultos, as possibilidades de encontrar uma grande diversidade de

experiéncias, de origens de formagcé&o iniciais, serdo evidentemente maiores do que num publico
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em idade escolar que tenha feito, no essencial, o mesmo percurso. E dos desafios da
individualizagcdo da formagé@o que surge a procura as necessidades de formacéo na distancia
entre as competéncias adquiridas por individuos singularmente e as exigéncias dos postos de
trabalho.

1.11. Separacéo

“Num contexto de modernizacdo e de competitividade, as empresas devem antecipar-se a
evolucdo dos empregos, se ndo quiserem ser surpreendidas com os desfasamentos, mais ou

menos importantes, das qualidades dos seus empregados” (Peretti, 2011:182).

Segundo Peretti (2011), as solucdes «defensivas» de reconverséo ou de pré-reforma tém os seus
limites. Trata-se de assegurar um desenvolvimento continuo das competéncias dos recursos
humanos, com vista a adaptacdo permanente a novas situacdes de trabalho. No que diz respeito
aos anos vindouros, é necessario analisar, concretamente, 0 modo de como as habilitacdes e as
tarefas se irdo transformar e traduzir essas transformacbes em plataforma para a acdo. Os
empregados envelhecem por vezes demasiado depressa. Nos tempos modernos o processo de
obsolescéncia dos empregados é devido as novidades técnicas e as mudancas. A obsolescéncia,
pode ser um fendmeno grave e afeta a produtividade. Ela ndo é uniforme centra-se normalmente
nos empregos-chaves, 0s quais originam uma maior atencdo. A empresa deve esforcar-se por
controlar estas evolucBes qualitativas e quantitativas e dispor de um quadro previsivel dos
empregos (Peretti, 2011).

“Quando os trabalhadores entram numa empresa ndo o fazem para a vida toda. Os movimentos
para dentro e para fora da organizagdo chama-se turnover” (Rocha 1997:177). Segundo Rocha
(1997), a entrada e saida de trabalhadores pode ocorrer por razdes de reforma ou com base em

despedimento. Este movimento constitui um indicador de estabilidade da forca de trabalho:

v Custos com o recrutamento e selecao.

v" Custos com a formagdo e treino.

v Baixa de producdo enguanto os novos trabalhadores de habituem.
v

Aumento de desperdicios.
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Mas também tem os seus beneficios, como:

v Permite a substituicdo de elementos ndo eficientes na organizagao.

v' Criar oportunidades de mobilidade, de novas ideias, novos estilos e nova tecnologia,

permitindo oportunidades para a reducdo de custos, design de funcdes e

desaparecimento de postos de trabalho.

Ja Mobley (1982, cit in Rocha 1997:178), faz uma andlise sobre a revisdo da literatura sobre as

variantes, negativas ou positivas do movimento para fora da empresa. “Em geral, estas variaveis

podem ser externas a organizacdo, tendo carater econémico, podem relacionar-se com a

organizacdo ou simplesmente terem a ver com o individuo”. Neste contexto, surgem 0s

primeiros modelos de integracéo do processo de turnover efetuado por March e Simon (1958,

cit in Rocha 1997), permitindo distinguir fatores que afetam a percecdo do desejo de saida, e

fatores sobre a percecdo da facilidade de saida da organizacdo, desejados em determinados

fatores que passamos a apresentar na figura n® 9.

Figura n° 9 -Fatores que afetam a percecdo do desejo de saida

com a auto-imagem
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Fonte: J. March and Simon (1958:9, cit in Rocha 1997:178).

Price, cit in Rocha (1997), apresenta outro modelo sobre os determinantes do turnover.
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Figura n°® 10 - Modelos de Price sobre os determinantes do turnover
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Em suma, segundo Sekiou et al. (2001), o direito a sindicalizacdo dos trabalhadores garantiu

um equilibrio na relacdo entre os trabalhadores e os empregadores. Com o passar do tempo, foi

alcancada uma remuneracao decente pelo trabalho efetuado o que permitiu a promocao e o

respeito e a dignidade no trabalho. Com a globalizacdo os trabalhadores poucos qualificados

ficaram a perder pois com a concorréncia comercial e a mobilidade dos capitais conseguiram o

aumento dos salarios dos trabalhares altamente qualificados. As desigualdades no direito ao

trabalho ainda necessitam da intervengédo dos parceiros sociais da escala mundial.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Todo o trabalho de investigacdo deve estar adequado a escolha da sua metodologia e aos seus
objetivos previamente identificados. A opg¢édo por uma metodologia qualitativa prosseguida de
uma pesquisa exploratdria, deveu-se a importancia de fazer uma analise adequada & gestdo de

RH, no @mbito ao recrutamento e selecdo em Empresas Multinacionais.

Neste capitulo, vamos apresentar os resultados obtidos com base aos objetivos especificos, que
compde o tema, utilizando técnicas de recolha de informacoes, através de um guido com oito
perguntas dirigidas aos gestores dos RH de trés empresa multinacionais que permitiram em
colabora e divulgar suas préticas, sobre o recrutamento e selegéo.

Na perspetiva de Sampieri (2006, Cit In Pina e Cunha, et al. 2010:112), “A maior parte desses
estudos comecam por ser de metodologia exploratdria e descritiva, mas se delineia com tipo
correlacionais (sem importancia estatistica) ou de associacdo e explicativos. Mais do que a

revisao de campo inicial e posterior”.

A metodologia usada neste trabalho de dissertacdo de mestrado é a pesquisa do tipo qualitativo,
como referido a cima, que tem com pesquisa, as técnicas de recolha de dados, entrevista semi-
estruturada, seguida de um estudo multi-caso e concluindo com a analise dos resultados através
das entrevistas. No presente trabalho vamos apresentar um estudo multi-caso, provenientes de
fontes de investigacdo empirica adquiridas pelo conhecimento e experiéncia de gestores de RH,
em trés empresas multinacionais de diferentes ramos de atividades e diferentes objetivos, mas,
com a mesma concentragdo nas areas de recursos humanos no que se refere ao recrutamento e
selecdo dos seus empregados. A escolha destas trés empresas multinacionais, deveu-se
primeiro, pela oportunidade em colaborem, o facto de estarem disponiveis a possibilitarem
informacdes sobre o tema, as mais referenciadas no mercado de trabalho, pela sua inovacéo e
mudanga e também pela grande experiéncia que as empresas apresentam no mercado de
trabalho nacional e internacional. Sdo empresas que relinem e possuem planos de carreiras para
motivar os trabalhadores a elevarem o seu sucesso tanto profissional como organizacional, neste

contexto escolhemos, nomeadamente estas empresas:
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12 — empresa Grupo Multipessoal
2% — A empresa EuroBic

3% — Empresa RE/MAX

Pode-se entdo entender que o método de pesquisa depende da carateristica do trabalho em
pesquisa, abarca um processo sistematico de construgdo do conhecimento que tem como metas
principais gerar novos conhecimentos, e/comprovar ou contrariar algum conhecimento que ja
existem. Neste estudo multi-caso, vai ajudar na analise e compreensao das préaticas utilizadas

nas trés empresas multinacionais, vai possibilitar comparar os tipos de recrutamento e selecéo.

2.1 Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa bibliografica abrange a leitura e interpretacdo de livros, de periodos ou de
documentos. Segundo Gil (1987), todo o material recolhido deve ser submetido a uma selecéo,
a partir da qual é possivel estabelecer um plano de leitura. Trata-se de uma leitura atenta e
sistematica que se faz acompanhar de anotagdes que, eventualmente, podera auxiliar na
investigacdo do estudo. No entanto serve para ajudar os profissionais de professores, estudantes
e pesquisadores em geral. Por isso que, a pesquisa bibliografica tem por objetivo conhecer as
diferentes contribuicdes cientificas disponiveis sobre determinado tema. Facilita em todas as
fases de qualquer tipo de pesquisa, auxilia na definicdo do problema, com base na determinacgéo
dos objetivos, na construcdo de hipoteses, no fundamento pela justificativa da escolha do tema

e na elaboracéo do relatdrio final.
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2.2. Método Qualitativo

A expressdo “metodologias qualitativas” abarca um conjunto de abordagens que incluem a
investigacdo interpretativa, tendo como produto final um processo de interpretacdo que
desempenha um papel fundamental na sociedade. Segundo Freixo (2010), a investigacdo
qualitativa, observa, descreve, interpreta e aprecia 0 meio e o fendmeno tal como se apresentam,
sem procurar controla-los. Esta abordagem tem o objetivo de desenvolver o conhecimento,

descrever ou interpretar, mais do que avaliar, ou fazer juizo de valores.

O método qualitativo consiste em analisar as técnicas de recrutamento e sele¢do utilizadas nas
Empresas Multinacionais, para compreender como é que as empresas Multinacionais

implementam suas praticas, quanto ao recrutamento e selecdo dos seus funcionarios.

Para Flick (2005), a investigacdo qualitativa vai-se firmando no campo das Ciéncias Sociais e
da Psicologia. Despde hoje de uma variedade de métodos, cada um dos quais parte de premissas
diferentes e prossegue diferentes objetivos. Cada um deles tem por base uma ideia especifica
do seu objetivo. Mas o método qualitativo ndo pode ser encarado como independente do

processo de investigacdo e da questdo a estudar

Segundo Stake (2011:55), “uma das principais qualificagdes dos investidores qualitativos ¢ a
experiéncia. A crescida da experiéncia do olhar e pensar normalmente, a experiéncia do
investidor qualitativo é a saber o que leva a uma compreensdo significativa reconhecendo boas
fontes de dados, e consciente e inconscientemente testar a veracidades dos seus olhos e da sua

interpretagdo”.

A analise dos autores sobre a investigacdo qualitativa, esti vocacionada para a anélise de casos
concretos, nas suas particularidades de tempo e de espago, partindo das manifestacGes e
atividades das pessoas num contexto préprio. Com objetivo de seguir as técnicas de recolha de

dados como; o inquérito por questionario, entrevista e levantamento documental.
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2.3. Objetivo do Estudo

No ambito desta investigacao, o objetivo geral, €, analisar as praticas de recrutamento e sele¢do
em empresas multinacionais, no sentido de atrair novos candidatos e contratar os melhores

profissionais para a empresa.
Os objetivos especificos sao:

e Caraterizar o processo de Recrutamento e Selecdo, permitindo analisar a sua
importancia na identificagédo de talentos que possam desenvolver com eficiéncia e
eficacia as funcbes em empresas Multinacionais.

e Compreender quais sdo as praticas de Recrutamento e Selecdo utilizadas nestas
empresas Multinacionais.

e Identificar quais sdo as fontes e técnicas de Recrutamento utilizadas para divulgar as
suas vagas.

e ldentificar os tipos de recrutamento, por que optam (interno, externo ou misto) e como
é desenvolvido o processo.

e Identificar todo o processo inerente & selecao.

2.4. Instrumento de Recolha de Informacéo

O instrumento de recolha de informacdo é a entrevista, segundo Quivy e Campenhoudt
(1992:193),” a entrevista € antes de mais, um método de recolha de informagdes, no sentido
mais rico da expressdo, o espirito tedrico do investigador deve, no entanto, permanecer
continuamente aberto, de modo que as suas proprias intervencdes tragam elementos de anélise

tao fecundos quanto possivel”.

Para a concluséo do estudo foi realizado uma entrevista semi-estruturada, com o suporte de um
guido, formuladas por oito perguntas ao responsavel dos recursos humanos das trés empresas
multinacionais em causa e que foram centrar-se nos metodos escolhidos para compreender

como as empresas Multinacionais implementam suas praticas quanto ao recrutamento e selecéo.
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Os métodos de entrevista distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de
comunicacgéo e de interacdo humana. Corretamente valorizados, estes processos permitem ao
investigador retirar das suas entrevistas informac6es e elementos de reflexdo muito ricos e

matizados (Quivy e Campenhoudt, 1992).

Quanto ao procedimento para a entrevista semi-estruturada, foi marcada no méximo com uma
semana de antecedéncia para uma das empresas, ja outras empresas foram marcadas com mais
de quatro meses de antecedéncia, foi tudo verbal, primeiro fiz-me apresentar, exibindo o meu
cartdo de estudante, solicitando com afinco a informacGes para enriquecer o meu trabalho de
dissertacdo. N&o foi possivel gravar a entrevista, visto que ja me fazia acompanhar de um guido
com oito perguntas, todas elas para tomar nota. A primeira questdo, foi para saber um pouco da
historia da empresa e para melhor compreensdo sugeriram que consultasse o site da empresa
caso necessitasse de mais alguma informacdo, quanto as suas carateristicas; com a segunda
questdo, pretendeu-se conhecer 0s objetivos, missdo e valores de cada uma das empresas. Na
terceira questdo, direcionou-se para o recrutamento e selecdo, para compreender como ¢ feito;
na quarta questdo, a informacdo requerida era sobre as fontes de recrutamento e selecdo
utilizadas; na quinta questéo, sobres os tipos de recrutamento e qual deles é o mais praticado;
ja a sexta questdo, incidiu sobre o processo de selecdo dos seus trabalhadores; com a sétima
questdo, pretendeu-se entender como era 0 modo de definir o perfil dos candidatos; na oitava

e ultima questdo a ideia era identificar quem realizava o processo de recrutamento e sele¢éo.

Este método tem certas vantagens para um pesquisador qualitativo, talvez os principais sejam;
a) - Obter informagdes singulares ou interpretacOes sustentadas pela pessoa entrevistada; b) -
Coletar uma soma numérica de informacdes de muitas pessoas; ) - Descobrir sobre “uma

coisa” que os pesquisadores ndo conseguiram observar por eles (Stake, 2011).

Em suma, na abordagem qualitativa, o investigador procura entender um fendémeno a partir do
ponto de vista dos participantes. Esta perspetiva é particularmente importante para o estudo das
relagdes sociais, o0 que implica entender a cultura e os padrdes de comportamento dos individuos
que realizam uma determinada atividade. Como referimos atras a opgédo do presente trabalho, a

abordagem qualitativa é podermos entender fendmenos com os processos mais profundos.
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2.5. Analise de Conteudo

Depois de recolhida a informacao através das entrevistas semi-estruturadas é necessario tratar
essa informac&o para que ela seja Util sendo a anélise de contetido a técnica mais adequada.

“Analise de conteldo € um método muito empirico, dependente do tipo de «fala» a que se

dedica e o tipo de interpretagao que se pretende como objetivo” (Bardin, 2011:32).

Segundo Guerra (2006:69), “A analise de contido pretende descrever as situacdes, mas também

interpretar o sentido do que foi dito”.

Quer Guerra (2006), quer Bardin (2011), propdem as mesmas formas de abordagem, e referem
genericamente que a «analise de contetido é uma investigagdo de interpretacdo», interpretacéo

esta que vai ajudar na sintese dos resultados obtidos atraves do estudo multi-caso.sobre.
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO EMPIRICO

O método de estudo de caso ajuda a analisar as metodologias de investigacdo e de exploracéo,
especialmente nos acontecimentos complexos. A pesquisa empirica ajuda a verificar
ocorréncias de tudo o que se passa no concreto, descrevendo fendmenos de investigacao, facilita

a elaboracéo de questionarios e a obter respostas concretas.

Segundo Yin (1994:19), “a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada quando do
estudo de eventos contemporaneos, em situacbes onde os comportamentos relevantes nao
podem ser manipulados, mas onde é possivel fazer observacbes diretas e entrevistas

sistematicas”.

Por outro lado, Fidel (1992), define que o estudo do caso como método especifico de pesquisa
de campo, ou investigacdo de fendmeno serve para uma modalidade de plano qualitativo, na

medida em que ocorre sem qualquer interferéncia significativa do investigador.

Os autores abordam contetdos diferentes, mas chegam a uma conclusdo: tanto a pesquisa como
método especificos ou investigacao de fendmeno, consistem numa abordagem metodoldgica de
investigacdo, especialmente quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo envolvidos diversos fatores. Yin
(1994), afirma que, esta abordagem se adapta a investigacdo na area cientifica da gestdo, quando
é confrontada com situacbes complexas, de tal forma que dificulta a identificacdo de todos os
elementos e dimens@es envolvidos. O autor ainda revela que o estudo do caso é uma abordagem
metodologica de investigacdo, com base a um conjunto de carateristicas associadas ao processo
de recolha de dados, que descreve acontecimentos e contextos complexos, nos guais estdo

simultaneamente envolvidos diversos fatores, com base nas carateristicas do fenémeno.

O presente trabalho aponta para um estudo multi-caso, por se tratar de trés empresas distintas
no seu ramo de atividade internacional. Deste modo, as entrevistas realizadas foram depois
objeto de analise de contudo, que possibilitou interpretar as empresas na complexidade do seu
contexto em relacdo ao recrutamento e selecdo em empresas multinacionais, quanto ao tipo
recrutamento e fontes, processo de selecdo, o0 modo de definir o perfil dos candidatos e quem

realiza.
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3.1 Caraterizacgdo e analise das empresas Multinacionais

Segundo Lucena (1995), estas empresas sdo avangadas em relacéo ao processo de avaliacéo de
Desempenho. Uma vez que a filosofia preconizada é a geréncia do negdcio orientado para o
mercado, o processo de Avaliacdo de Desempenho esta integrado em cada filosofia, como
ferramentas de gestdo, para definir o desempenho e avaliar os resultados apresentados. Nas
empresas multinacionais, o processo de Avaliacdo de Desempenho passa por adaptacdo ou
termos qualificados. Por exemplo, a discussdo do momento refere-se ao desenvolvimento de
critérios para avaliacdo de resultados de equipa e ndo somente de resultados individuais. Tendo
como base outras variaveis que impactam a implementacdo do processo de Avaliacdo do
Desempenho, estas estdo sempre relacionados com o perfil predominante da empresa em
questdo, tais como: - objetivos, estratégias, politicas e diretrizes gerais da empresa; - 0 seu
negdcio e a sua posi¢do no mercado; - grau de tecnologia utilizada nos processos de trabalho; -
competitividade no mercado; - estilo de geréncia predominante; - modelo de gestdo empresarial;
- as suas preocupacfes com motivacdo, capacitacdo e produtividade; -posicionamento e formas
de atuacdo da Area de Recursos Humanos; - politicas e processo de gestdo de Recursos

Humanos.

Como tal, as empresas estdo abertas a inovacdo e as mudancas qualitativas do ambiente do
mercado. A organizacdo do trabalho, portanto, depende de pessoas motivadoras e altamente
qualificadas. “Nessas empresas, os principios e politicas sobre gestdo de recursos humanos
reconhecem explicitamente a importancia da forca de trabalho para o sucesso do seu
empreendimento empresarial. Os estilos gerenciais predominantes e a qualidade das acGes
gerenciais sdo também elevados porque estdo integrados ao espirito e a filosofia da empresa

quanto as Politicas e aos processos de gestdo dos recursos humanos” (Lucena, 1995:56).

Para a andlise dos estudos multi-caso, foram escolhidas trés empresas, a primeira foi a

Multipessoal, cuja descrigéo segue abaixo.
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3.2-CASO n°1 - Empresa Multipessoal

O Grupo Multipessoal oferece solugdes globais de recursos humanos. A atividade de todas as

empresas do grupo € centrada nas pessoas, elevando e potenciando as suas capacidades.

Presente neste setor desde 1993, atua nas areas de trabalho temporério, outsourcing,
recrutamento e selecdo, formacgdo e consultoria. Identifica o melhor de cada candidato,

adaptando-o ao mercado de trabalho e as exigéncias e expectativas dos clientes.

O Grupo Multipessoal € atualmente a empresa portuguesa lider no mercado dos Recursos

Humanos, com uma atuacao fortemente pautada pela dindmica, ética e inovacao.

Ao longo dos anos o Grupo Multipessoal tem vindo a consolidar o seu posicionamento
estratégico mantendo a sua solidez financeira e aumentando a sua notoriedade neste mercado.
Hoje é uma empresa de referéncia no mercado dos Recursos Humanos em Portugal estando
entre os 3 maiores players a operar neste mercado. Gere atualmente uma carteira de centenas
de clientes, emprega mais de 12 000 colaboradores com um volume de negécios na ordem dos
111 milhdes de Euros em 2014.

O Grupo Multipessoal detém ainda uma participacdo na area de Facility Services através da

empresa SGL Corporate Facility Services.

Garantindo solugdes para implementacdo e expansdo em mercados internacionais, 0 Grupo
Multipessoal desenvolve processos de recrutamento e selecdo a partir de Portugal para o resto

do mundo. Esta presente em Angola através da empresa Multipessoal Angolana.

3.2.1 - A Caraterizagao da Empresa Multipessoal

A qualificacdo da Empresa Multipessoal na sua atividade centra-se nas pessoas para identificar

o melhor candidato, estas sdo as exigéncias e expectativas dos seus clientes.

No quadro seguinte apresentamos alguns dos aspetos mais relevante da Empresa Multipessoal.
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Quadro n°5 - Carateriza¢do da Empresa Multipessoal

Localizacao

Portugal e Angola

Atividade

No Grupo Multipessoal é centrada nas Pessoas, elevando e
potenciando as suas capacidades.

Principios Eticos

- Orientar atividade direcionada para o cliente e para a satisfacdo das
suas necessidades e expectativas assente na prestacdo de um servico de
elevado profissionalismo; pautada pela dindmica, ética e inovacéao.

Fomentar e incentivar uma conduta baseada na ética profissional e na
integridade do cumprimento de todas as obrigacdes legais e morais,
nomeadamente no que se refere aos requisitos normativos da NP EN
ISO 9001;

Contribuir para um ambiente de elevado rigor e profissionalismo;

Potenciar a satisfacdo dos colaboradores através de politicas
motivadoras adequadas a qualidade do trabalho desenvolvido;
Promover e fomentar o treino e desenvolvimento técnico e pessoal dos
seus colaboradores, visando a melhoria permanente das suas
qualificacdes profissionais.

Missao

Contribuir para o prestigio e incremento da rentabilidade dos clientes,
através da prestacdo de um servico de elevada qualidade e
especializagdo, sustentado por um sistema de gestdo da qualidade,
potenciando, deste modo, a imagem de exceléncia das empresas a
operar no mercado dos recursos humanos, sempre numa Otica de
melhoria continua.

Visdo

Elevar o posicionamento da empresa como uma referéncia no mercado
dos recursos humanos, gerando elevados niveis de empregabilidade e
alcancando ou superando as expetativas de clientes, colaboradores e
do acionista.

Valores

Transparéncia. - Profissionalismo- -Dedicacdo -- Empenho - -
Integridade.

Fonte: Elaboracdo Prépria
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3.2.2 -Anélise do Estudo do Caso n°1

O Grupo Multipessoal ¢ uma empresa Multinacional, detém a sua participacdo na area de
Facility Services através da empresa SGL Corporate Facility Services. Garantindo solugdes
para implementagao e expansao em mercados internacionais, 0 Grupo Multipessoal desenvolve
processos de recrutamento e selecéo a partir de Portugal para o resto do mundo. Esta presente

em Angola atraves da empresa Multipessoal Angolana.

Esta pesquisa mostrou todo o processo de recrutamento e selecdo, o objetivo é analisar e
comparar com os estudos feitos, que préaticas sdo implementadas na empresa Multipessoal
quanto ao recrutamento e selecdo dos seus trabalhadores, tendo como base de pesquisa a
entrevista semi-estruturada, a gestora de recursos humanos da empresa. E uma empresa de
prestacdo de servicos, virada para o Recrutamento e Selecdo de trabalhadores, feito através de
pedidos de clientes, com diferentes requisitos (tempo de experiéncia, localizacdo, triagem
especifica), as pessoas com experiéncia muitas vezes a abordagem é feita pelo telefone e se as
estas estiverem interessadas e preencherem requisitos exigidos, sdo integradas de imediato. O
tipo de recrutamento é externo, com regime de trabalhadores temporarios, em periodos curtos,
entre uma semana a dois anos. A fonte de recrutamento consiste em: anincio em universidades

ou candidaturas espontéaneas (0s candidatos enviam as suas candidaturas por E-mail).

Na selecdo dos seus trabalhadores a empresa opta pelos requisitos exigidos pela fungéo e pela
competéncia. Como € uma empresa de trabalhos temporarios, o processo de selecdo é feito com
base em entrevistas, especialmente os candidatos com experiéncia de trabalho. Quem define o
perfil dos candidatos é a empresa cliente, baseando-se no tempo de trabalho, a realizacao dessas

técnicas é feita pela chefia direta do local de trabalho.

O responsavel da Area de Recursos Humanos, a quem foi feito um questionario, preferiu

permanecer anénimo.

De acordo com o responsavel de recursos humanos, a empresa utiliza um tipo de recrutamento

externo, com técnicas como anuncios online, dependendo das necessidades da empresa cliente.
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Os resultados obtidos indicam que a empresa Grupo Multipessoal tem utilizado as mesmas
técnicas quanto ao recrutamento externo e na selegdo dos seus trabalhadores, para elevar o

potencial das suas capacidades de liderar no mercado de recursos humanos.

3.3 - Caso 2 — Empresa EuroBic

O Banco BIC Portugués S.A. foi constituido em janeiro de 2008, iniciando a sua atividade
bancaria em 26 de maio do mesmo ano. A sede situa-se em Lisboa, onde foi fixado também o
primeiro Centro de Empresas/Agéncia, tendo igualmente aberto um Centro de
Empresas/Agéncia no Porto, no final do mesmo ano. Nos anos que se seguiram o Banco BIC
passou a marcar presenca em Viseu, Aveiro, Leiria e Braga, tendo em 2010 aberto ao publico

a Agéncia de Alvarenga virada especialmente para a captagdo de recursos.

Em 2012, o Banco BIC Portugués, S.A. passou a agregar aos vetores que ja Ihe eram
reconhecidos a dimensédo de banco de retalho, conferida pelo aumento significativo da sua Rede

Comercial que conta com mais de duas centenas de Unidades de Negdcio.

Com uma estrutura acionista idéntica ao Banco BIC S.A. (Angola), 0 Banco BIC Portugués,
S.A. integra acionistas de referéncia no mercado empresarial portugués, nomeadamente no
setor bancério, bem como na vida econdmica e financeira angolana. A esta equipa junta-se um
conjunto de profissionais com larga experiéncia no sistema financeiro, ndo s6 em Portugal, mas
também noutros paises do continente Africano e Espanha. Em 2017 o Banco BIC Portugués,

S.A. muda a sua marca para EuroBic.

3.3.1 - Caraterizagdo da empresa EuroBic

A Empresa EuroBic, centra-se a sua atividade na captacao de recursos financeiros como se pode

verificar no quadro seguinte.
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Quadro n°6 - Carateriza¢do da empresa EuroBic

Localizagéo da Empresa

A sede situa-se em Lisbhoa

Atividade

Intermediacdo monetaria.
Caracteriza-se na captacdo de recursos por instituicoes
financeiras, junto as unidades econémicas.

Missao

O EuroBic esta em Africa e na Europa a sua ambicéo é
acreditar no seu futuro que cresce junto as pessoas/
clientes para a crescente ligacdo internacional. Contribui
para 0 prestigio e incremento da rentabilidade dos
clientes, através da prestacdo de servico de elevada
qualidade e especializacdo, sustentado por um sistema de
gestdo da qualidade, potenciando, deste modo, a imagem
de exceléncia das empresas a operar no mercado dos
recursos humanos, sempre numa Otica de melhoria
continua.

Visdo

Ser um Banco de referéncia na economia portuguesa.
Apoiar as empresas na internacionalizagdo dos seus
negocios esta no nosso ADN, mas 0 maior proposito € ser
um Banco parceiro por estar proximo das familias e
empresas presentes em Portugal.

Valores

As regras e a estrutura de modelo de governo foram
definidas com o proposito de assegurar uma governagao
responsavel orientada para a criacdo de valor.

Para além de cumprir as regras e deveres que decorrem
das disposicdes legais e regulamentares aplicaveis, a
atividade do Banco € prosseguida de acordo com o
rigoroso cumprimento de principios éticos e
deontoldgicos.

Objetivos

Potenciar a satisfacdo dos colaboradores através de
politicas motivadoras adequadas a qualidade do trabalho
desenvolvido; - Promover e fomentar o treino e
desenvolvimento técnico e pessoal dos seus
colaboradores, visando a melhoria permanente das suas
qualificagOes profissionais.

Fonte: Elaboracao propria
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3.3.2 - Anélise do Estudo do Caso n°2

O objetivo do trabalho € analisar as préaticas de recrutamento e sele¢do na empresa Banco
EuroBic. Tendo em conta a dimens&o do ramo, tanto nacional como internacional, esta empresa
suscitou 0 meu interesse para esta pesquisa, que foi feita por entrevista semi-estruturada feita
ao gestor de recursos humanos para saber que préaticas de recrutamento e selecdo € a mais

adequada a empresa em causa.

Foi contactado o gestor de recursos humanos para solicitar informacGes sobre tais préaticas
através de um guido de oito perguntas. O recrutamento e selecdo dos trabalhadores é feito de
acordo com as necessidades de cada departamento e da propria empresa e visa colmatar as

deficiéncias de cada area, quer por falta de recursos, quer por necessidades técnicas.

Quanto ao tipo de recrutamento, que a empresa pratica sdo ambos interno e externo, isto e,
dependendo das necessidades da empresa e do momento. Em relacdo as fontes, habitualmente
recorre-se inicialmente ao Recrutamento Interno, depois por candidaturas espontaneas e
anuncios, ou empresas de consultadoria e Universidades. O processo de selecdo é feito em
varias fases de entrevistas, testes e provas. Para definir o perfil dos candidatos, o diretor da area
requisitante identifica o perfil necessario, definindo as competéncias técnicas especificas para
a funcdo, e outras carateristicas pessoais dependendo de cada caso. Os técnicos de Recursos
Humanos estabelecem o perfil a recrutar e analisam o perfil dos candidatos, com base nas
competéncias técnicas e caracteristicas pessoais, habilitacbes, experiéncia, e determinam qual
¢ o candidato adequado. Cabe neste momento as chefias e restantes colegas, realizar o

recrutamento e selecéo.

3.4 - Caso 3 - Empresa RE/MAX

A RE/MAX é uma organizagdo imobiliaria, foi fundada em 1973 nos EUA e atualmente é a
maior rede imobiliaria do mundo. Estando ja implantada em mais de 100 paises, 0 sucesso de
sua expansdo deve-se & implementacdo de um modelo de gestdo inovador baseado em trés

principios fundamentais:

> Atendimento maximo ao cliente;
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» Comissdo maxima ao vendedor;

» Maxima rentabilidade para a agéncia.

Também em Portugal, onde desde 2000, a RE/MAX conseguiu tornar-se lider no setor
imobiliario. A forca da marca e a consisténcia do seu modelo de neg6cios combinaram o recurso
mais forte que uma empresa pode ter: sdo as pessoas. Ao reconhecer a importancia dos recursos
humanos nos negdcios imobiliarios, a empresa criou um modelo de gestao para atrair e reter 0s
melhores profissionais por meio de um sistema que lIhes permite ter a maior comisséo de

mercado.

"A missdo da RE/MAX é manter a lideranca de mercado por meio de uma conduta profissional
baseada num rigido codigo de ética, com uma Unica finalidade: fornecer um servigo excelente

que atenda a todas as necessidades imobiliarias de seus clientes".

Hoje, a RE/MAX é a maior rede imobiliadria do mundo em nimero de transacdes, operando em
todos os continentes, em 85 paises, com aproximadamente 90.000 agentes em mais de 7.000

escritérios.

A RE/MAX é uma rede internacional de franquias imobilidrias que oferece aos clientes
corretagem imobiliaria profissional através de escritdérios de propriedade e operacao
independentes, que receberam o uso da marca e de ferramentas de apoio ao negocio. Cada
escritério € composto por varios negociadores autonomos que se associam a marca,
compartilham os custos operacionais, financiam o treinamento e beneficiam do modelo de
negocios da RE/MAX, suporte de rede (nacional e internacional), notoriedade da marca e
principio de comissdao maxima. A coesdo de um modelo de negdcios em que cada escritorio é

independente, requer principios e procedimentos bem definidos, compartilhados por todos.

3.4.1 — Caraterizacao da empresa RE/MAX.

A empresa RE/MAX esta caraterizada pelo seu modelo de negdcios, centrada no mundo da

imobiliaria, que pode ser revista no quadro n° 7.
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Quadro n° 7 — Caraterizagdo da empresa RE/MAX

Localizada, sede Denver, Colorado, Estados Unidos
Atividade Venda de imobiliario
Misséo, Objetivos - A missdo é manter a lideranga do mercado, através de

uma conduta profissional baseada num rigido cddigo de
ética, com um unico objetivo: Prestar um servico de
exceléncia que satisfaca todas as necessidades
imobilidrias dos seus clientes.

Visdo corporativa Rede internacional de franquias imobiliarias.

Oferece aos clientes corretagem imobiliaria profissional.
Composto por varios negociadores autbnomos que se
associam a marca Compartilham os custos operacionais.
Financiam o treinamento.

Beneficiam do modelo de negdcios da empresa.

Suporte de rede (nacional e internacional), notoriedade da

marca

Paises de atuacédo Operando em todos os continentes, em 85 paises, com
aproximadamente 90.000 agentes em mais de 7.000

escritérios

Fonte: Elaboracédo Prépria.

3.4.2. Andlise do estudo caso 3

A RE/MAX é uma organizagdo imobiliaria a for¢a da marca e a consisténcia do seu modelo de
negocios combinaram o recurso mais forte que uma empresa pode ter que sdo as pessoas. Ao
reconhecer a importancia dos recursos humanos nos negocios imobiliarios, a empresa criou um
modelo de negdcios em que cada escritorio é independente requer principios e procedimentos

bem definidos, compartilhados por todos.
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O objetivo em contactéa-los foi, uma vez mais, a oportunidade de aquisicdo de informacoes
sobre as praticas de recrutamento e selecdo, para analisar e poder confrontar entre empresas as
praticas utilizadas, fazendo-me acompanhar de um guido com oito perguntas que foram feitas

ao gestor de recursos humanos.

Em resposta, o recrutamento e selecdo é feito principalmente pelos proprios consultores, que
trazem outros agentes para a agéncia. O tipo de recrutamento, neste caso os consultores da
RE/MAX, sdo consultores em nome individual, ou seja, RE/MAX é uma macro empresa € 0S
agentes imobiliarios da RE/MAX s&o uma mico-empresa. Os consultores RE/MAX trabalham
por incumbéncia, sem salério base, logo o recrutamento é sempre externo. Quanto a fonte de
recrutamento, € principalmente sites de emprego, jornais e redes sociais. Este é feito pela
prépria agéncia, através dos proprios agentes imobiliarios e publicidade na internet. O processo
de selecdo é feito através de entrevistas, onde os agentes informam do funcionamento da
empresa, e fazem perguntas ao candidato, para verificar se este tem perfil para desempenhar o
cargo vago. Ja o modo de definir o perfil, sdo os recursos Humanos que o fazem, assim como a

entrevista aos candidatos, e decidem se o candidato esta apto para ocupar o lugar disponivel.

3.5 Apresentacao e Discussdo de Resultados

Os métodos de analise de contetdo implicam a aplicacdo de processos técnicos relativamente
precisos (como. Por exemplo, o calculo das frequéncias relativas ou das coocorréncias dos
termos utilizados).” De fato, apenas a utilizacdo de métodos construidos e estaveis permite ao
investigador elaborar uma interpretacao que ndo tome como referéncia os seus proprios valores

e representacdes” (Quivy & Campenhoudt,1992:224).

Em sintese, os estudos feitos nas trés empresas vém esclarecer algumas das principais questoes
sobre as praticas de recrutamento e selecdo. Constatou-se que havia diferencas entre as
empresas, porque estas dependem cada uma delas dos seus objetivos e funcdes,
independentemente do seu ramo de atividade. Portanto, foi elaborado um guido de entrevista
semi-estruturada integrando oito questdes para a analise dos resultados, conforme se apresenta

no quadro n° 8.
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Quadro n° 8 — Analise dos resultados das entrevistas

Profissionalismo
Inteligéncia

responsavel

Criar valor

Rigor cumprimento
Principios éticos
Deontolégicos.

Componentes Empresa Empresa Empresa
das Entrevistas | Multipessoal EuroBic RE/MAX
Carateristicas da Lider no mercado Instituicdo econdémica
Empresa R.H. Captacdo de recursos | Lider em mediagdo
Portugal e Angola financeiros imobiliaria
Portugal e Angola EUA - Portugal
Objetivos Potenciar a satisfagdo | Facilitar a vida da | Prestacdo de servico de
dos colaboradores empresa exceléncia
Promover e fomentar | Estimular negécios
treino Identificar
Desenvolver técnicas oportunidade de
Melhorar a qualidade | investimento.
profissional Completar o0 apoio
logistico.
Misséo Prestigio Dinamizar os fluxos | Manter aliangca no
Rentabilidade dos | entre Portugal e Angola | mercado
clientes Internacionalizacéo
Prestacdo de servico Exportagdo de bens s
Elevada qualidade e | servigos
especializacdo Investimentos entre
Sistema de qualidade paises
Opera no mercado de
recursos humanos
Valores Transparéncia Assegurar um governo | Conduta profissional

Exceléncia
Satisfacéo aos clientes

Como fazer o

Com base no tempo de

Tendo em conta as

Feitas pelas proprias

Anlncios, empresa de
consultorias
Universidades

Recrutamento e trabalho necessidades da | consultoras
Selecéo Experiéncia empresa Agentes da propria
Localizacéo Ex: deficiéncias nas | empresa.
Triagem especificas areas.
Falta de  recursos
humanos.
Necessidades técnicas
Tipo de Externo Interno e Externo Externo
Recrutamento
e Selecdo
Fontes de E-mail Propria empresa Sites, Jornais,
Recrutamento Anuncios, Candidatos Publicidade na internet
Universidades espontaneos Proprios agentes

Processo de

Entrevista no geral

Entrevistas  (variadas

Entrevista no geral

Selecdo fases)
Testes e provas
Definir o Candidatos com | Competéncias técnicas | Técnicos de recursos
Perfil dos experiéncias de e especificas humanos
Candidatos trabalho Carateristicas pessoal
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Analise de perfil dos | Responsaveis de
candidatos, habilitacbes | departamento
e experiéncias

chefes do recurso | Chefes direta dos | Técnicos ou
Responséavel humano recursos humanos responsaveis recursos
Pela definicio humanos
Do perfil dos
Candidatos

Fonte: Elaboracéo propria.

Em sintese, o quadro n°8, ilustra exemplos de préaticas de recrutamento e selecdo em empresas
multinacionais, praticas que se relacionam com o estudo e analise do referencial tedrico do
presente trabalho, por exemplo, as préaticas de recrutamento e selecdo segundo Sousa et al.
(2015), diz que, as empresas dependem muito dos seus planos e objetivos e que estas devem
ser elaboradas consoante as especificacfes dos recursos humanos. Alguns aspetos do quadro n°
8, estdo relacionados com o quadro n° 1, da pagina 10, numa conjuntura com o processo de
recrutamento e selecdo das trés empresas tém as mesmas semelhancas, seguindo desta forma o

mesmo modelo.

A apresentacdo dos resultados da anélise efetuada no quadro n° 8, vém confirmar os objetivos
especificos do presente trabalho de investigacdo, através dos componentes da entrevista semi-
estruturada. Saber como é que as empresas fazem o recrutamento e selecdo, os tipos de
recrutamento e selecédo e suas fontes, tal com no caso do processo de selecdo e quem definir o

perfil dos candidatos.
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CONCLUSAO

Esta pesquisa incidiu sobre préaticas de recrutamento e selecdo, um tema bastante relevante para
qualquer empresa. Com base na pergunta de partida “quais sao as praticas de recrutamento e
selecdo em empresas multinacionais™? iniciou-se este estudo sendo o objetivo geral analisar as
praticas de Recrutamento e Selecdo das Empresas Multinacionais, aprofundar conhecimentos
sobre as préaticas de recrutamento e selecéo, analisar e compreender que préaticas sdo utilizadas,
como sao identificados as técnicas e os tipos de recrutamento (interno e externo) e selecdo dos
seus trabalhadores em geral e saber se as empresas utilizam as mesmas praticas ou se estas

dependem das funcgdes e objetivos.

Para o estudo em causa optamos em fazer, pesquisa bibliografica com a revisao da literatura,
referindo variados pontos como: o referencial teérico, conceitos de varios autores, evolugdo dos
recursos humanos; as praticas de recrutamento e selecdo, analise de diferentes culturas, gestdo
e suas competéncias, a colhimento e integracdo; (avaliagdo de desempenho, sistema de

recompensa, gestao de formacao, separacdo dos recursos humanos).

A metodologia adaptada foi qualitativa, com um estudo multi-caso. As fontes de recolha de
informacao foram os responsaveis pelo recrutamento e selecdo de trés empresas multinacionais
a quem foram aplicadas entrevistas semi estruradas. O guido (apéndice 1) partia de oito
questBes relacionadas com as préaticas de recrutamento e selecdo, A informacéo recolhida foi
depois submetida a andlise de conteldo. O Estudo permitiu analisar as suas carateristicas,
objetivos, valores, misséo; como era feito o recrutamento e selecdo; tipo de recrutamento e
selecdo; fontes; processo de selecdo; e a definicdo de perfil dos candidatos. Permitiu ainda

comparar as diferencas de praticas entre as empresas.

As principais limitagdes para a concluséo desta dissertacdo foram a dificuldade de acesso a
empresas disponiveis para realizar o estudo o que dificultou bastante a elaboracéo do trabalho
nomeadamente havendo necessidade de esperar muito tempo pela resposta das empresas tendo
inviabilizado o acesso a um numero mais alargado de organizagdes. Apesar das limitagdes
anteriormente referidas, este estudo contribuiu para aprofundar a compreensdo dos

procedimentos relativos ao recrutamento e selecao.
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Para uma investigacdo futuro, sugerimos fazer um trabalho em analisar as pequenas e médias
empresas, porque muitas delas ndo tém processos sistematizados de recrutamento e selecao.
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APENDICE |
GUIAO DE ENTREVISTA

1- Quias sdo as caracteristicas da empresa?

2 - Quais o0s objetivos, Missao, e Valores da empresa?

3 - Como sdo feitos o recrutamento e a selecdo dos trabalhadores?

4 - Tipo de recrutamento e selecdo (Interno / externo)?

5 - Fontes de recrutamento (anuncio, empresa de consultadoria, candidatura espontanea,
trabalhadores da propria empresa, empresa de trabalho temporério, etc.)?

6 — Processo de selecdo (entrevista, testes psicotécnicos, provas de simulagéo, etc.)?

7 - Modo de definicéo do perfil dos candidatos (quem define e como define; que instrumentos
de suporte séo utilizados)?

8 -Quem realiza (técnicos de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia direta,
colegas, etc.)?
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APENDICE |1

ENTREVISTA 1

1- Entrevista ao gestor da empresa Multipessoal
A-Entrevistador

B- Entrevistado

A — Quias sdo as caracteristicas da empresa Grupo Multipessoal?

B- O Grupo Multipessoal é atualmente a empresa portuguesa lider no mercado dos Recursos
Humanos, com uma atuacao fortemente pautada pela dindmica, ética e inovacao.

A- Quais os objetivos, Missao, e Valores da empresa?

B- Objetivos- Potenciar a satisfacdo dos colaboradores atraveés de politicas motivadoras
adequadas a qualidade do trabalho desenvolvido; - Promover e fomentar o treino e
desenvolvimento técnico e pessoal dos seus colaboradores, visando a melhoria permanente
das suas qualificacdes profissionais.

Missdo- Contribuir para o prestigio e incremento da rentabilidade dos clientes, através da
prestacdo de um servico de elevada qualidade e especializacéo, sustentado por um sistema
de gestdo da qualidade, potenciando, deste modo, a imagem de exceléncia das empresas a
operar no mercado dos recursos humanos, sempre numa 6tica de melhoria continua.
Valores - Transparéncia. - Profissionalismo- -Dedicacdo - Empenho - -Integridade.
A -Como sdo feitos o recrutamento e a selecdo dos trabalhadores?

B -O recrutamento e selecdo e a escolha do cliente, com base ao tempo de trabalho e
experiéncia, Localizacdo, triagem especifica.

A -Tipo de recrutamento e selecéo (Interno / externo)?

B- O tipo externo, de preferéncia pessoas com experiéncias de trabalho, regime trabalho
temporario.

A - Fontes de recrutamento (anuncio, empresa de consultadoria, candidatura espontanea,
trabalhadores da prépria empresa, empresa de trabalho temporério, etc.)?

B — As fontes de recrutamento sdo feitas por anuncio em Universidades, candidatos
espontaneos, (enviando as suas candidaturas por E-mail).

A — Processo de selecdo (entrevista, testes psicotécnicos, provas de simulagdo, etc.)?
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B — O processo de selecéo é por trabalho temporério, a base de entrevista especialmente as
pessoas especializadas e com experiéncia para mercado de trabalho.

A - Modo de definig¢éo do perfil dos candidatos (quem define e como define; que instrumentos
de suporte sdo utilizados)?

B — A empresa cliente é que define o perfil dos candidatos com base na experiéncia de trabalho.

A -Quem realiza (técnicos de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia direta,
colegas, etc.)?

B - A realizacdo é feita pela chefia direta no local de trabalho.
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APENDICE I1I

ENTREVISTA?2
2 - Entrevista ao gestor da empresa EuroBic

A-Entrevistador
B-Entrevistado
A — Quias séo as caracteristicas da empresa: Intermediacdo monetaria?

B - Caracteriza-se na captacdo de recursos por instituicGes financeiras, junto as unidades
economicas.

A-  Quais os objetivos, Missdo, e Valores da empresa?
B Misséo:

Assumir um papel preponderante no fortalecimento e desenvolvimento das relagdes
econdmicas entre Portugal e Angola, através da dinamizacdo dos fluxos entre os dois paises,
dirigindo a sua atividade para o apoio ao setor empresarial portugués na estratégia de
internacionalizacdo para aquele Pais, designadamente na exportacdo de bens e servicos e no
investimento direto em Angola, assim como para 0 apoio aos investidores angolanos que
operam ou que o pretendam fazer em Portugal ou noutro pais europeu.

Obijetivos:

Ser um aliado cuja funcdo é facilitar a vida das empresas que procuram investir para criar
riqueza. Estimular negocios através da identificacdo de oportunidades e organizagdo de
parcerias de investimento que podem ser complementadas pelo apoio logistico e crediticio.

Valores:

As regras e a estrutura de modelo de governo do foram definidas com o propdsito de assegurar
uma governacéo responsavel orientada para a criacdo de valor.

Para além de cumprir as regras e deveres que decorrem das disposicdes legais e regulamentares
aplicaveis, a atividade do Banco é prosseguida de acordo com o rigoroso cumprimento de
principios éticos e deontoldgicos.

A - Como e feito o recrutamento e selecdo dos trabalhadores?
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B -. O recrutamento e selecdo dos trabalhadores é efetuado tendo em conta as necessidades de
cada departamento e da propria empresa. Visam colmatar as deficiéncias de cada &rea, quer por
falta de recursos, quer por necessidades técnicas.

A —Tipo de recrutamento e selecéo (interno/externo)?

B-.  Os recrutamentos podem ser internos ou externos, dependendo das necessidades da
empresa, em cada momento, sendo que numa 12 fase de privilegia sempre o Recrutamento
Interno.

A - Fontes de recrutamento (andncio, empresa de consultadoria, candidatura espontanea,
trabalhadores da propria empresa, empresa de trabalho temporério, etc.)?

B. Trabalhadores da propria empresa, candidaturas espontaneas, anuncios e empresas de
consultadoria, Universidades.

A -Processo de selecdo (entrevista, testes psicotécnicos, provas de simulacéo, etc.)?
B - Varias fases de entrevistas, testes, provas.

A - Modo de definicéo do perfil dos candidatos (quem define e como define; que instrumentos
de suporte séo utilizados)?

B - O diretor da area requisitante identifica o perfil necessario, definindo as competéncias
técnicas especificas para a funcdo, e outras carateristicas pessoais que entenda necessarias em
cada caso. Os técnicos de Recursos Humanos estabelecem o perfil a recrutar, analisam o perfil
dos candidatos, com base nas competéncias técnicas e caracteristicas pessoais, habilitacbes e
experiéncia, e determinam qual o candidato adequado.

A — Quem realiza (técnicos de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia direta,

colegas, etc.)?

B - Cabe neste momento as chefias e restantes colegas, realizar o acolhimento.
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APENDICE IV

ENTREVISTA 3

3- Entrevista ao gestor da empresa RE/MAX

1 - A — Quias sdo as caracteristicas da empresa?

B - Empresa RE/MAX, é lider em mediagdo imobilidria em Portugal e no mundo.

Fundada em Denver, no Colorado (EUA), em 1973 a RE/MAX é a maior rede internacional de
franchising imobilidrio a operar em mais de 85 paises. “A”, tem mais de 280 agéncias e
integra mais de 6000 profissionais.

2 - A- Quais 0s objetivos, Misséo, e Valores da empresa?

B - A missdo da RE/MAX é manter a lideranca do mercado, através de uma conduta
profissional baseada num rigido cddigo de ética, com um Unico objetivo: Prestar um servico
de exceléncia que satisfaca todas as necessidades imobilidrias dos seus clientes.

3- A - Como é feito o recrutamento e selecdo dos trabalhadores?

B - O recrutamento é feito, principalmente pelos préprios consultores, que trazem outros
agentes para a agéncia.

A prépria for¢a da marca faz com que cada vez mais candidatos queiram trabalhar para a
RE/MAX

4- A — Tipo de recrutamento e selecdo (interno/externo)?

B- O recrutamento é interno e externo, neste caso os consultores da RE/MAX s3o
consultores em nome individual, ou seja, a RE/MAX é uma macro empresa e os agentes
imobilidrios da RE/MAX sdo uma mico-empresa.

Os consultores RE/MAX trabalham por comissionamento, sem salario base, logo o
recrutamento é sempre externo.

5- A - Fontes de recrutamento (andncio, empresa de consultadoria, candidatura espontanea,
trabalhadores da prépria empresa, empresa de trabalho temporério, etc.)?

B - Através de recrutamento externo, a empresa atrai candidatos, para a empresa, este
recrutamento é feito, principalmente em sites de emprego, jornais e redes sociais.
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O recrutamento é feito pela prépria agéncia, através dos préprios agentes imobilidrios e
publicidade na internet.

6- A -Processo de selecdo (entrevista, testes psicotécnicos, provas de simulacéo, etc.)?

B - A selecdo é feita através de entrevistas, onde informamos como funciona a nossa
empresa e através de perguntas ao candidato, verifica se este tem perfil para desempenhar
este cargo.

7- A - Modo de definicdo do perfil dos candidatos (quem define e como define; que
instrumentos de suporte séo utilizados)?

B - Os recursos Humanos é que fazem a entrevista aos candidatos, é quem define se o
candidato esta apto para este lugar e através de uma entrevista.

8- A — Quem realiza (técnicos de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia direta,
colegas, etc.)?

B — Os técnicos de recursos humanos ou 0s responsaveis de departamento.

71



Praticas de Recrutamento e Selecdo em empresas Multinacionais.

Estudo Multi-caso

ANEXOS

72



Préticas de Recrutamento e Selecdo em empresas Multinacionais.
Estudo Multi-caso

ANEXO -1 - RECRUTAMENTO E SELECAO

Sistematizacédo do processo de Recrutamento e Selecédo e Acolhimento e Integracéo
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Fonte: Camara et al., (2001:334).
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ANEXO - 2 - FLUXO DO RECRUTAMENTO E SELECAO

Fluxograma do Recrutamento e Selecéo
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Fonte: Pina e Cunha et al., (2015:326).
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