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REsSumMO

Este relatorio refere-se ao estagio curricular do Mestrado em Gestdo de Empresas do
ISAG, que decorreu entre setembro e novembro de 2022 na equipa Talent Acquisition

da empresa MC (Grupo Sonae).

E objetivo do presente trabalho caracterizar o processo de recrutamento e selecéo da
MC, com utilizacdo de estatisticas descritivas, considerando os dados relativos aos
processos de recrutamento e selecéo geridos entre 28 de abril e 23 de novembro de

2022, obtidos através da plataforma SharePoint.

A andlise estatistica dos dados permite concluir que: i) a duragéo dos processos podera
ser mais eficiente se a divulgacao dos anuncios for mais célere; ii) a principal fonte de
recrutamento € o site da Sonae e a Unica rede social utilizada é o LinkedIn; iii) a pesquisa
no LinkedIn tem uma boa taxa de retorno, embora nao seja muito utilizada; iv) o nimero
de candidatos varia muito entre processos da mesma area funcional e entre elas; v) se
privilegia o recrutamento misto ou externo; vi) a eficiéncia do processo de recrutamento
é fraca; vii) a taxa de aprovacgéo decresce bastante entre as entrevistas telefonicas e as
online/presenciais; viii) a taxa de rejeicdo das propostas é baixa, e € normalmente
motivada pela remuneracao; ix) sdo admitidos duas vezes mais candidatos externos do

que internos, mas estes tém preferéncia quando concorrem.

O estagio promoveu aprendizagens relevantes sobre o recrutamento e sele¢éo, mas o
estudo poderia ter sido mais abrangente e relevante se os dados fossem sistematicos,

padronizados e detalhados, permitindo uma andlise estatistica mais informativa.

Palavras-chave: MC Sonae, Recursos Humanos, Gestdo de Recursos Humanos,

Recrutamento e Sele¢éo de Pessoas.
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ABSTRACT

This report describes and analyzes a curricular internship undertaken under the Master
on Business Management of ISAG. It took place between September and November of
2022 in the Talent Acquisition team of the MC company (Group Sonae).

It characterizes MC’s recruitment and selection process, using descriptive statistics,
considering the data related to recruitment and selection processes managed between

April 28 and November 23, 2022, obtained through Sharepoint platform.

The statistical analysis on the data allows us to understand that: i) the duration of the
process could be more efficient if the announcements get published quicklier; ii) Sonae’s
website is the main source of recruitment and LinkedIn is the only social network used;
iii) search in LinkedIn has a good rate of return, although it is not widely used; iv) the
number of candidates varies greatly between processes in the same functional area as
between areas; v) mixed or external recruitment are preferential; vi) the efficiency of the
recruitment process is weak; vii) the pass rate drops significantly between telephone and
online/face-to-face interviews; viii) there is a low rejection rate of proposals, and salary
is the most frequent deal breaker; ix) there are two times more external candidates

admitted than internal ones, but these are preferred.

The internship promoted relevant learning on recruitment and selection, but the study
carried out could be more comprehensive and relevant if the data were systematic,

standardized, and detailed, allowing a more informative statistical analysis.

Keywords: MC Sonae, Human Resources, Human Resource Management,

Recruitment and Selection.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho inscreve-se no ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas do
Instituto Superior de Administracdo e Gestdo (ISAG), constituindo requisito para a
obtencdo do grau de mestre na area. Este relatério respeita ao estagio curricular
realizado entre setembro e novembro de 2022 na empresa MC, pertencente ao grupo

Sonae.

O estagio realizou-se nos escritérios de Matosinhos da MC, mais especificamente na
equipa de Talent Acquisition do pelouro People, responsavel pelo recrutamento e
selecdo de colaboradores para a empresa, e teve como objetivo a consolidacédo e o
aprofundamento das aprendizagens realizadas ao longo do mestrado, em particular no

que respeita ao processo de recrutamento e selecao.

O estagio consistiu ha observacao e apoio as acdes de recrutamento e selecao levadas
a cabo pela referida equipa, em particular no ambito do Cluster A — um dos quatro
clusters em que se divide a equipa referida, e que se apresentam de seguida. O estagio
permitiu 0 acompanhamento e gestao de alguns processos desde a abertura até a sua
conclusdo. Para além disso, possibilitou a realizagédo de outras tarefas e a participacao

em atividades de acolhimento, integracdo, team building e formacé&o dentro do pelouro.

A tematica deste relatério € central na area da gestdo de empresas, pois estas tomam
cada vez mais consciéncia da importancia e influéncia que os colaboradores tém na sua
capacidade de alcancar o sucesso (Chiavenato, 2014; Mucoucah, 2014). Sendo as
pessoas o principal ativo das organizacfes, € essencial que estas sejam capazes de
reforgar o seu capital humano e otimizar o retorno do seu investimento na admisséo de
colaboradores para a sua continuidade, crescimento e prosperidade (Chiavenato, 2014).
Como tal, o processo de recrutamento e selecdo é crucial para que as empresas
consigam atrair e reter recursos humanos com conhecimentos, capacidades e
competéncias adequados e necessdarios para a consecucao dos seus objetivos e
estratégia de desenvolvimento (Cardoso & Padilha, 2018), e deve, por isso, ser
planeado e conduzido de forma estratégica (Armstrong, 2010).

Numa altura em que o mercado de trabalho estd cada vez mais competitivo, as
organizacdes sentem necessidade de ajustar ndo sO as suas politicas e praticas de
gestdo de recursos humanos, como também o préprio processo de recrutamento e
selecdo, de forma a conseguirem atrair e reter talento e a alcangarem uma vantagem
competitiva no mercado. Observa-se, assim, uma mudanca de paradigma nos modelos

de trabalho, com a adocdo de modelos hibridos ou do trabalho totalmente remoto, a

1
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preferéncia por um ambiente de trabalho descontraido a corporativo, com open spaces
em vez de gabinetes individuais, o esbatimento das hierarquias, o refor¢o do trabalho

em equipa e o investimento em atividades de acolhimento, integragéo e team building.

Também por isso, 0 recrutamento visa atrair candidatos cada vez mais qualificados
digitalmente, flexiveis, autébnomos, mas com disponibilidade e capacidade para
trabalhar em equipa, conscientes da sua importédncia e papel na organizacdo e

comprometidos com os objetivos da mesma (Guest, 1991)

Para alcancar os candidatos com o melhor perfil para satisfazer as suas necessidades
e preencher as suas vagas, as empresas investem em equipas especializadas em
gestdo de recursos humanos, vocacionadas para conduzir 0s processos de
recrutamento e selecdo de colaboradores, e adotam praticas que favoregam uma maior
eficiéncia nos processos, tais como 0 recurso as redes sociais e as ferramentas de

trabalho e comunicacao a distancia (Antunes et al., 2016).

E este o caso da equipa Talent Acquisiton da MC. A criacdo recente desta equipa e a
subjacente necessidade de a mesma caracterizar o processo de recrutamento e selecao
gue desenvolve e avaliar a sua eficiéncia determinou que o estagio assumisse como
objetivos a realizacdo de um trabalho de natureza investigativa tendo por base os dados

relativos ao processo de recrutamento e selecdo compilados pela equipa.

Para a andlise dos dados, estabelecemos uma metodologia do tipo quantitativo,
procedendo a uma analise de natureza descritiva, assumindo-se a realizacdo de um
estudo de caso para a analise dos dados relativos ao Cluster A, no qual decorreu o

estagio.

Este relatério encontra-se, assim, organizado em seis capitulos. Na sequéncia do
capitulo introdutério, o segundo capitulo enquadra teérica e cientificamente o tema,
procurando explicitar e clarificar conceitos centrais e descrever as diferentes etapas e
técnicas utilizadas no processo de recrutamento e sele¢cdo. O terceiro descreve
brevemente a histéria e o perfil corporativo do grupo empresarial Sonae, focando na
empresa MC e na direc&o de recursos humanos da mesma, e caracteriza a probleméatica
do trabalho, definindo os respetivos objetivos. O quarto capitulo reporta-se em
especifico ao estagio, dando conta das atividades realizadas e do estudo empreendido,
registando alguns contributos para a organizacdo e recomendagfes a equipa. Por
ualtimo, nos capitulos cinco e seis procede-se a uma reflexdo sobre o estagio e a uma

autoavaliacdo do trabalho e a descricdo das principais conclusées do relatério.
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2. ENQUADRAMENTO TECNICO E CIENTIFICO

Neste capitulo procede-se a uma sintese de um conjunto de referéncias tedricas
presentes na literatura da especialidade, relativos a gestdo de recursos humanos nas

empresas, focando em particular a problematica do recrutamento e selec¢éao.

O capitulo encontra-se organizado em duas partes. A primeira clarifica conceitos e
discute o papel e a importancia da gestado de recursos humanos nas organizacoes. A

segunda distingue e descreve o0s processos de recrutamento e selecéo.

2.1. A Gestado de Recursos Humanos nas Empresas

O termo Recursos Humanos (RH) pode assumir trés significados diferentes. O termo
RH pode ser atribuido a uma funcdo ou um departamento, sendo uma unidade
operacional que presta servicos nas areas de selecdo e recrutamento, formacao,
remuneracgédo, beneficios, comunicacao, higiene e seguranga do trabalho, entre outras.
Pode também ser entendido como um conjunto de praticas de RH, ou seja, 0 modo
como a organizacao realiza as suas atividades de recrutamento e sele¢do, formacao,
comunicagdo, higiene e seguranca no trabalho, remuneracao e beneficios. Pode ainda
referir-se a uma profissdo, na qual os profissionais realizam tarefas diretamente
relacionadas com os RH, podendo ser recrutadores, formadores, administradores de
salérios e beneficios, engenheiros de seguranca, médicos de trabalho, entre outros.
Atualmente, requer-se que os profissionais de RH sejam qualificados, podendo ter
formacdo especifica em gestdo de recursos humanos, preferencialmente de nivel

superior, ou em areas afins relevantes, como a Psicologia (Chiavenato, 2014).

A Gestédo de Recursos Humanos (GRH) tem vivido grandes transformacdes ao longo
dos anos, a medida que a percecao sobre o papel dos trabalhadores nas organizacdes
também vai evoluindo. De acordo com Chiavenato (2014), inicialmente as pessoas eram
tratadas como recursos produtivos, sujeitos passivos da acdo, que trabalhavam de
forma isolada com o objetivo de manter o status quo da empresa, recebendo um
tratamento padronizado e uniforme, e necessitavam de ser geridos, de forma a serem o
mais produtivos possivel (Chiavenato, 2014). Depois comecou a aplicar-se o termo de
‘gestao de pessoas’ (GP), percecionadas como seres humanos que trabalham de forma
coletiva, tética e criativa, oferecendo as empresas tanto atividade fisica como mental,
recebendo, assim, tratamento individualizado e personalizado. Mais recentemente, ja é

comum a utilizagdo do termo ‘gestdo de talentos’, no ambito do qual se vé as pessoas

3
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como detentoras de competéncias, conhecimentos e habilidades colocados ao servigo
da organizacdo, oferecendo oportunidades de um trabalho mais estratégico e
intelectual, que habilita a tomada de decisdes racionais e confere significado e rumo aos
objetivos do negd6cio. A este propdsito, Mucoucah (2014, p.15) observa que “[se] perde
até mesmo a natureza do ‘emprego’, ou seja, a légica subordinante-subordinado”,
passando o empregado a ser considerado um colaborador, uma vez que a qualidade do
seu desempenho releva diretamente para o sucesso da empresa, na medida em que

constitui um fator do seu préprio sucesso profissional.

Ambas as expressdes ‘gestdo de pessoas’ e ‘gestao de talentos’ consideram as pessoas
como colaboradores da organizacéo e ndo como simples empregados contratados. As
empresas que empregam esta visao apresentam uma maior probabilidade de sucesso,
pois tratam o0s seus colaboradores como parceiros de negécio e detentores de

competéncias (Chiavenato, 2014).

Chiavenato (2014) define a GP como “um conjunto integrado de processos dinamicos e
interativos” (p. 13) que inclui o recrutamento e selecdo de novas pessoas para as
organizacdes. Estes processos permitem a entrada de candidatos capazes, motivados
e com as caracteristicas e competéncias pessoais adequadas as valorizadas pela
organizacdo em cada momento e para cada funcdo, tendo em vista 0s seus objetivos e

a prépria cultura interna (Cardoso & Padilha, 2018).

Armstrong (2010) descreve a GRH como uma abordagem estratégica, integrada e
coerente para o trabalho, desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores de uma
organizacdo. Desta forma, esta gestdo tem como principal foco reforcar a eficacia das
organizacdes e a sua capacidade para tirar o maior partido das oportunidades e atingir
0s seus objetivos, alcancando o sucesso através do melhor uso dos recursos

disponiveis, nomeadamente dos seus recursos humanos.

Antunes et al. (2016) reconhece que a pratica de GRH contribui também para o
desenvolvimento de profissionais competentes e responsaveis por gerir pessoas e
capazes de lidar constantemente com processos relacionados com a gestéo do quadro

de colaboradores das organizacoes.

Guest (1991) sugere que as politicas de GRH tenham como objetivos a integracao
estratégica, o elevado compromisso, a elevada qualidade e a flexibilidade. O primeiro
define-se como a capacidade que a organizacdo tem de integrar questdes estratégicas
ligadas a GRH nos seus planos de desenvolvimento, de garantir que os varios aspetos
dessa gestdo sdo coerentes, e de incentivar os seus lideres a incorporem uma
perspetiva de GRH quando tomam decisdes. O segundo pode ser descrito como o

4
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compromisso do colaborador para com a empresa e para com o0s objetivos da mesma,
e a atitude positiva associada a uma forte identificacdo com a empresa. A alta qualidade
refere-se a todos os aspetos da gestdo do comportamento que tém impacto diretamente
na qualidade dos bens e servigos fornecidos, abrangendo a gestédo dos colaboradores
e o investimento em colaboradores de alta qualidade, onde se inclui o investimento da
empresa em formacao. Ja o ultimo objetivo reflete a flexibilidade funcional e a existéncia

de uma estrutura organizacional que é capaz de se adaptar e gerir a inovagao.

A GRH é assim muito importante nas organizacdes. Ela é em grande parte responsavel
pela exceléncia e sucesso das mesmas e umas das principais formas de impulsionar a
competitividade das empresas. Isto é explicado pelo facto de que séo os colaboradores
da empresa que geram criatividade e inovacdo e assumem a responsabilidade de
produzir e vender produtos, servir clientes, tomar decisdes, liderar, motivar, comunicar,
supervisionar e gerir o negécio da empresa. Desta forma, sdo eles que garantem as
competéncias necessarias para que o negocio seja competitivo e sustentavel. Importa
aqui frisar que a GRH se encontra igualmente associada a mentalidade, a inteligéncia,
a energia e vitalidade, a capacidade de acéo e de proatividade dos colaboradores nas

organizacdes (Chiavenato, 2014).

A GRH abrange uma enorme gama de atividades, unidades de negdcios, empresas,
sociedades, entre outros. Storey (1989), citado por Armstrong (2010), distingue entre
uma GRH ‘soft’ e ‘hard’. No entender do autor, a gestédo ‘soft’ € uma abordagem mais
direcionada aos interesses humanos, vendo as pessoas mais como seres responsaveis
e progressistas. Ja a gestao ‘hard’ vé as pessoas COmMO recursos cruciais para as
organizacdes conseguirem atingir vantagem competitiva e, por isso, € necessario atrai-
los, integré-los e promover o seu desenvolvimento de forma a beneficiar a organizagéo.
A este proposito, Truss (1999), citado por Armstrong (2010), alerta que, embora a
retérica remeta frequentemente para uma GRH do tipo ‘soft’, a realidade revela amiude
uma gestéo do tipo ‘hard’, na qual prevalecem os interesses da organizacdo sobre 0s

do colaborador.

Caldwell (2001), por sua vez, aponta para uma implementacdo de politicas e praticas
de GRH como agentes de mudanca, identificando o processo de GP como um
instrumento crucial para garantir vantagem competitiva para a organizacdo e
defendendo o alinhamento das politicas de GRH com as politicas do negdcio e a sua
estratégica corporativa, de forma a desenvolver uma relacdo de proximidade e
ajustamento entre tais politicas, procedimentos e sistemas, permitindo sinergias e

ganhos para a organizagao.
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Como alertado por Cunha (1992), ndo existe uma férmula Unica para gerir os RH. A
GRH difere muito entre organiza¢des, uma vez que nao existe um conjunto de
caracteristicas universais ou um modelo especifico que possa ser aplicado a todas as
organizacdes de igual forma. A politica de RH mais adequada a cada empresa vai
depender dos respetivos objetivos, missdo e estratégia, e o desempenho dos
colaboradores vai depender de um conjunto de atividades que serdo desenvolvidas e

implementadas pelo departamento responsavel pela GRH da empresa.

Para além desta distingdo, a GRH pode ainda ser influenciada tanto pelo préprio
ambiente interno da organizacdo (o tipo de organizacdo, a sua dimenséo, cultura,
normas e crencgas, a sua idade ou maturidade, a sua situacéo financeira, o tipo de
colaboradores, a tecnologia, entre outros fatores) como pelo ambiente externo a mesma
(desenvolvimentos politicos, sociais, econdmicos e juridicos, pressdes competitivas,

entre outras) (Chiavenato, 2014).

Em qualquer dos casos, é necessario que as empresas implementem diretrizes e
politicas de GRH que orientem o comportamento dos colaboradores e a sua capacidade
de decidir, agir, executar e trabalhar na organizacdo (Chiavenato, 2014), e que
clarifiquem as suas prioridades, regras e objetivos de recrutamento e selecédo de

colaboradores.

2.2. Recrutamento e Selecéo

As organizagBes necessitam de meios humanos para alcancar os seus objetivos e
superar as suas necessidades (Adaoma & Onuoha, 2022), uma vez que mesmo um
sistema sofisticado néo resulta se néo tiver guem o conduza (Cardoso & Padilha, 2018).
Neste sentido, um processo de recrutamento e selecdo de colaboradores
estrategicamente programado e bem executado pode ter um elevado impacto no

desempenho, sucesso e eficacia de uma organizagéao.

Adaoma e Onuoha (2022) sublinham que o processo de recrutamento e selecdo néo
deve ter somente como objetivo substituir os colaboradores que saem ou aumentar a
forca de trabalho, mas, principalmente, recrutar individuos com alto desempenho e
dedicacdo. Acrescentam que é uma mais-valia para a organizacdo, em termos de
satisfacdo dos clientes e de custos relativos a alta rotatividade e fraco desempenho, se
os individuos contratados ja possuirem conhecimento, aptiddes e capacidades e se for

possivel prever, de forma eficaz, as suas futuras habilidades.
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O recrutamento, a selecdo e a colocagdo sdo trés conceitos que estao interligados e,
por isso, sdo muitas vezes confundidos. Ribeiro (2002) apresenta-os e distingue-os da
forma que se enuncia de seguida. O conceito ‘recrutamento’, embora seja considerado
também uma fase da selecdo, esta maioritariamente ligado a atracdo de potenciais
candidatos; o conceito ‘selecdo’ corresponde a todo o processo, desde a convocatoria
dos potenciais candidatos a decisdo de admissao, incluindo a atracéo de candidatos, a
escolha das fases do processo e dos métodos de selecdo, entre outros; por Uultimo, o
termo ‘colocacao’, diz respeito a sele¢cdes mdltiplas, o que significa que um mesmo
conjunto de sujeitos concorre a diferentes vagas em aberto, pressupondo que 0s Varios

postos de trabalho tenham exigéncias psicoldgicas equivalentes.

Armstrong (2010), por sua vez, considera que o0 processo de recrutamento e de selegéo
de RH decorre em quatro fases. A primeira € a definicdo de requisitos, que diz respeito
a clarificacao do perfil das funcdes a exercer e dos candidatos a recrutar, bem como dos
termos e das condi¢cdes da contratagdo. A segunda respeita ao planeamento das
campanhas de recrutamento. As duas Ultimas correspondem a atracdo de candidatos e
a selecdo dos mesmos. Chiavenato (1998, p. 118) considera que estas duas ultimas
fases fazem parte de um mesmo processo: “a introdugdo de novos talentos na
organizacdo”. A atracdo de candidatos, ou fase de recrutamento, corresponde ao
periodo de identificacdo e avaliagcdo das fontes de candidatos mais adequadas, dentro
e fora da empresa, bem como as atividades de divulgacdo das oportunidades e de
atracdo de pessoas com o melhor perfil, com recurso a técnicas de comunicacéo. Ja a
fase de selegéo consiste nas atividades de escolha, filtragem, classificacdo e tomada
de decisao, a fim de integrar na organizacdo os RH mais adequados as necessidades

da mesma (Armstrong, 2010; Chiavenato, 1998).

Cada vez mais as empresas adotam um processo de sele¢cdo no qual se procura um
intermédio entre o que a organizagdo pretende e aquilo que as pessoas oferecem. No
entanto, esta é uma escolha reciproca, uma vez que, ndo s6 as organizacdes escolhem
as pessoas que querem integrar, como também as préprias pessoas escolhem as

organizacdes nas quais tém interesse em trabalhar (Chiavenato, 2014).

Tanto as pessoas como as organizacfes vivem num constante processo dialético, ou
seja, estdo envolvidas num continuo e interativo processo de atracao mutua. Nao s6 os
individuos atraem e selecionam as organizacdes em que pretendem trabalhar,
informando-se sobre as mesmas e procurando fazer-lhes chegar informacéo sobre o

seu curriculo e disponibilidade, mas também as organizagdes precisam de atrair
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individuos e recolher informacdes sobre eles para avaliar o seu interesse em admiti-los

na empresa (Chiavenato, 1998).

Chiavenato (2014) alerta para dois perigos do recrutamento. Por um lado, existe o risco
de contratar hoje um colaborador que se venha a revelar inadequado ao exercer novas
funcdes e assumir diferentes responsabilidades. Por outro, os colaboradores podem néao
estar preparados para os desafios associados a evolucdo dos negdcios. Acresce a isto
a guerra de talentos, que ultrapassa as empresas e € cada vez mais globalizada, numa
disputa internacional pelos profissionais mais qualificados dos diferentes setores de

atividade.

2.2.1. O processo de recrutamento

O recrutamento tem inicio quando o responsavel pela organizacdo identifica a
necessidade de contratar um novo colaborador, tendo como objetivo atrair candidatos
para a vaga disponivel através de um conjunto de técnicas e procedimentos, com o fim
de selecionar aqueles que melhor se adequam a fungéo (Armstrong, 2010; Bragagnolo
et al., 2020; Chiavenato, 2014; Cunha, 1992; Ribeiro, 2002). Este processo funciona
como um processo de comunicagdo em que a organizacdo divulga e oferece
oportunidades de trabalho ao mercado, com o objetivo de atrair candidatos para o
processo de selecdo. Pode também ser visto como uma agdo de marketing da propria
organizacao junto dos potenciais candidatos, tratando-os como se fossem clientes, pois
se o processo de recrutamento for cansativo, desconfortavel ou desgastante existe um

elevado risco de perder candidatos (Chiavenato, 2014; Gontard, 2022).

Para que o processo de recrutamento seja eficaz, deve atrair um nimero de candidatos
suficiente e adequado para o processo de selecdo (Chiavenato, 1998; Kumar & Ganesh,
2022; Ribeiro, 2002). Portanto, quanto melhor o planeamento e implementacdo do
processo, a determinacao das fontes de candidatos mais adequadas e a utilizacdo de
métodos eficazes, maior a qualidade do conjunto de candidatos (Cunha, 1992). Neste
sentido, Chiavenato (1998) identifica uma sequéncia de trés fases do planeamento do

recrutamento (cf. Figura 1):

Figura 1. As trés fases do planeamento do recrutamento.

Técnicas de
Pesquisa interna Pesquisa Externa recrutamento a
aplicar

Fonte: Elaboragdo propria com base em Chiavenato (1998, p. 196).
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A primeira fase corresponde a pesquisa interna, em que se procura compreender quais
as necessidades da empresa a nivel de RH, a curto, médio ou a longo prazo. Isto traduz-
se num processo de planeamento no qual se tomam decisdes estratégicas relativas aos
RH da empresa, tais como a quantidade e os talentos necessarios para o sucesso da
mesma. Assim, é necessaria uma analise continua que envolva todas as areas e niveis
da organizacao, de forma a maximizar a qualidade do trabalho. Isto significa que a
admissdo de pessoas ndo deve ser apenas uma acao reativa, resultante de uma
necessidade de momento, mas sobretudo proativa e programada (Cardoso & Padilha,
2018; Ribeiro, 2002).

s

A segunda fase é a de observacdo do mercado de RH. Esta tem como objetivo
segmenta-lo em diferentes grupos de candidatos e diferencia-los, facilitando a anélise e
a abordagem ao mesmo e a localizacdo das fontes de recrutamento sobre as quais
incidirdo as técnicas de recrutamento. Um processo que diferirA de organizacdo para
organizacao, considerados os respetivos interesses. Neste contexto, as organizacdes
bem-sucedidas aceitam normalmente candidaturas espontaneas, mesmo néo existindo
vagas a preencher no momento, de modo a enriquecer o seu portfélio de potenciais

colaboradores (Chiavenato, 2014).

A identificacdo das técnicas de recrutamento a empregar para atrair candidatos
constitui, pois, a ultima fase. Para Ribeiro (2002), a escolha daquelas depende de varios
aspetos, tais como a importancia da vaga a preencher ou a amplitude geografica que

se pretende atingir.

A propdsito, Gontard (2022) defende que o processo de recrutamento nem sempre
passa por encontrar o melhor candidato de entre 0os que expressam o interesse pela
vaga. Por vezes, ha necessidade de o proprio recrutador procurar individuos que,
embora ndo se tenham candidatado, possuem um perfil adequado a vaga a preencher,

abordando-os diretamente e incentivando-os a candidatarem-se.

Neste sentido, Chiavenato (1998) categoriza os candidatos em 4 classes (cf. Figura 2):
os disponiveis, aqueles que estdo desempregados; os empregados, aqueles que
trabalham; os reais, 0s que procuram emprego ou pretendem mudar de emprego; e 0s

potenciais, 0s que ndo estdo interessados em procurar emprego.
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Figura 2. O recrutamento e as situacdes dos candidatos.

Reais
Na prépria empresa Recrutamento
Interno
Potenciais
— Empregados —
Reais
Noutras empresas
Candidatos
Potenciais
Recrutamento
——
Externo
Reais
— Disponiveis
Potenciais

—

Fonte: Elaboragdo propria com base em Chiavenato (1998, p. 206).

Os candidatos empregados, quer sejam reais ou potenciais, podem estar a trabalhar
numa empresa concorrente ou na propria empresa, dai a necessidade de distinguir dois

meios de recrutamento: o recrutamento interno e o recrutamento externo.

Recrutamento Interno

O recrutamento interno diz respeito aos candidatos que ja trabalham dentro da propria
organizacdo, sejam eles “reais” ou “potenciais”, 0 que resulta num processamento
interno de RH. Existindo uma vaga, a empresa vai tentar preenché-la promovendo a
mobilidade interna dos seus colaboradores para atividades mais complexas ou para as
quais se sintam mais motivados (Bragagnolo et al., 2020). De acordo com Chiavenato
(1998, 2014), Cunha (1992) e Muscalu (2015) esta pode consistir numa movimentacao
vertical, se existir uma promogéao, horizontal, se se tratar de uma transferéncia, ou ainda
diagonal, se for o caso de uma transferéncia com promocéo. Ribeiro (2002) considera
0s mesmos trés movimentos de mobilidade interna: promocdo na mesma linha
funcional, mudanca de linha funcional sem promocéo ou promog¢do com mudanga de
linha funcional. O autor explica que enquanto na promog¢do o motivo de mudanga € o
aumento de estatuto, renumeracao ou responsabilidade, na transferéncia o Unico fator
de mudanca é o tipo de atividade ou fun¢des que estd a desempenhar. Para além da
mobilidade, o recrutamento interno pode envolver programas de desenvolvimento

pessoal e planos de carreira (Chiavenato, 1998, 2014).
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Cunha (1992) apresenta algumas técnicas que promovem a mobilidade interna, sendo
elas a afixacdo de vagas e o desenvolvimento de gestores. A primeira técnica, também
referida por Muscalu (2015), consiste na divulgacdo da descricdo de funcdes e dos
requisitos funcionais necessarios para o preenchimento da vaga, para que o0s
colaboradores interessados e com o perfil adequado a oportunidade se possam
candidatar. A segunda j& considera uma perspetiva de preparacdo de certos
colaboradores para o exercicio de funcbes com responsabilidade crescente,
designadamente através da formacdo ou da nomeacdo, para virem a assumir

responsabilidades de diregéo.

Para que este tipo de recrutamento tenha sucesso Chiavenato (1998) considera que
uma intensa e continua coordenacédo do departamento de recrutamento com os demais
departamentos da empresa é de extrema importancia, pois o processo envolve varios
sistemas e baseia-se em dados e informacdes que vao sendo adquiridas e partilhadas
entre esses departamentos. Esses dados podem expressar-se em resultados obtidos
em testes de selecdo aquando do ingresso do colaborador na empresa, nas avaliacdes
de desempenho ou em programas de treinamento em que possa ter participado; na
comparagédo entre a descricdo da fung¢éo atual do candidato interno com a funcéo para
o qual esta a ser considerado, com o propoésito de avaliar a diferenga entre ambos; nos
planos de carreiras ou planeamento das movimentac¢des de pessoal, a fim de apurar a
trajetoria mais adequada; e, por fim, nas condicdes de promoc¢do e substituicdo do
candidato interno, ou seja, se serd 0 momento certo para a transferéncia/promocéo e

se ja existe um substituto adequado para o seu lugar.

Recrutamento Externo

O recrutamento externo tem como fonte de recrutamento candidatos que estdo
disponiveis ou que trabalham noutras empresas, ou seja, “reais” ou “potenciais”. Traduz-
se numa necessidade de concretizar a entrada na organizagdo de novos recursos
humanos, seja para substituir colaboradores que saem, seja para ampliar o quadro de

pessoal em épocas de crescimento e expansao (Chiavenato, 1998, 2014).

Cunha (1992) identifica varias fontes externas de recrutamento. A mais 6bvia sdo 0s
candidatos ‘espontaneos’, ou seja, que se candidatam diretamente, pois sédo individuos
gue demonstram mais interesse em trabalhar na organizacdo ou em desempenhar
aquela fungcdo. Quando ndo é o caso, é necessario a prépria equipa de recrutamento
procurar candidatos noutras fontes, tais como, outras empresas, concorrentes ou néo,

gue desempenhem fung¢des idénticas as que se pretende preencher; universidades ou

11
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escolas, com cursos adequados as fungdes; associa¢cfes profissionais e servigos que
promovem a criagcdo de emprego; agéncias de recrutamento, e outras com a mesma
funcdo, mas especificas para posicdes de gestdo de topo, chamadas as empresas de
“procura de executivos” e “cagadores-de-cabegas”. Chiavenato (1998) acrescenta ainda
0s arquivos de candidatos anteriores a outras vagas e sindicatos e associacdes de

classe.

Um estudo realizado por Silva e Albuquerque (2019) revela também a importancia das
redes sociais no recrutamento e selecdo, quer para a divulgacdo no momento de
recrutamento, quer para a triagem na fase de selecdo, complementando ou
esclarecendo algumas informagdes sobre os candidatos. No ambito do referido estudo,
os inquiridos destacam como principais redes sociais utilizadas no recrutamento pelas
empresas o Instagram, o Facebook e o LinkedIn. O primeiro era, no caso, mais usado
para analisar o perfil comportamental dos candidatos, relevante para a decisdo de
contratagéo, e o ultimo para acesso a uma ampla oferta de candidatos, uma vez que se

trata de uma rede especifica para uso profissional.

Um estudo realizado por Berneau (2022) conclui que as redes socias apresentam de
facto vantagens para as organizagdes, pois, nao sé reduzem os custos de divulgagéo
das oportunidades, como lhes d&o maior visibilidade, permitindo alcancar um maior
nimero de perfis e de candidatos, e favorecem um melhor conhecimento das
organizacoes, através de publicacdes sobre os seus valores, atividades, projetos, entre
outros, atraindo candidatos e apoiando-os na selecédo das que sédo do seu interesse.
Para além disso, a autora identifica também vantagens para os proprios candidatos, no
sentido em que as redes sociais disponibilizam ferramentas que auxiliam a pesquisa de

oportunidades e facilitam a comunicagdo com os recrutadores.

Apesar disso, Berneau (2022) alerta para o facto de a utilizag&o das redes sociais para
o recrutamento trazer também alguns riscos e dificuldades. Por exemplo, a facilidade de
acesso a informacéo pessoal dos candidatos pode ser considerada como violagéo da
privacidade ou levar a discriminacdo. Destaca-se, igualmente, a dificuldade dos
recrutadores em determinar a veracidade da informagdo encontrada e em gerir o
elevado fluxo de candidaturas, bem como a possibilidade de prejudicar a imagem da

organizacao se a atividade nas redes sociais for mal gerida.

Existem critérios que permitem selecionar as fontes mais adequadas a uma acao de
recrutamento ou até optar por uma combinacao entre elas. Armstrong (2010) considera,

por exemplo, a probabilidade de a fonte produzir bons candidatos, a rapidez com que

12
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se consegue concluir o recrutamento e os custos envolvidos, sejam estes diretos, por

exemplo, publicidade, ou indiretos, tais como, honorarios de consultores.

A abordagem as fontes requer a selecdo e utilizacdo de técnicas de recrutamento
adequadas, ou seja, de métodos ou ‘veiculos de recrutamento’ a partir dos quais as
empresas divulguem as oportunidades de trabalho, de forma a influenciar e a atrair
candidatos (Chiavenato, 1998, 2014).

Chiavenato (1998) distingue duas abordagens as fontes: a direta e a indireta. A primeira
consiste num contacto direto entre a empresa e as fontes, através de técnicas como a
afixacdo de cartazes ou anuncios em locais visiveis; a publicacdo de andncios em
jornais el/ou revistas especializadas; a realizacdo de conferéncias e palestras em
universidades e escolas, viagens para recrutamento noutras localidades; o recurso a
bancos de talentos (arquivos de Curriculum Vitae) ou de candidatos que tenham
participado em processos anteriores de recrutamento, e a apresenta¢do de candidatos
por indicagdo de colaboradores da empresa (Aldebrand et al., 2009; Armstrong, 2010;
Chiavenato, 1998, 2014; Ribeiro, 2002). A abordagem indireta, por sua vez, foca-se na
utilizacdo de intermediérios, tais como agéncias de recrutamento, associagfes de

classe ou sindicatos.

Armstrong (2010) e Chiavenato (2014) acrescentam ainda a técnica de recrutamento
virtual, que consiste no recrutamento realizado a distancia através da Internet,
facilitando a interag&o com os potenciais candidatos de forma rapida e simples, evitando

intermediacdo, e permitindo a realizacdo de uma triagem ou pré-selecao virtual.

Vantagens e desvantagens do recrutamento interno e do recrutamento externo

O facto de se observar nas organizac¢des ora a utilizacdo do recrutamento interno ora
do externo sugere que existem vantagens e desvantagens na utilizagdo de cada um.
Desta forma, ao decidir sobre o tipo de recrutamento que pretendem utilizar, os
empregadores devem considerar alguns fatores, nomeadamente, o tipo de fungdo e o
nivel hierarquico da mesma, a cultura e as caracteristicas da organizagéo, e as politicas
de GRH (DeVaro, 2020; Muscalu, 2015).

Tanto um método de recrutamento como o outro contribuem para a continua atualizacéo
do banco de talentos da empresa, que serve de fonte de suprimento/pipeline para
recrutamentos futuros (Chiavenato, 2014). Contudo, o recrutamento interno € muito
mais econémico, em termos de tempo e dinheiro, uma vez que evita as demoras de

candidatura, admissédo e iniciacdo, e poupa despesas de divulgacdo, admissdo e
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integracdo (Antunes et al., 2016; Chiavenato, 1998, 2014; Cunha, 1992; Ribeiro, 2002).
Este processo aproveita melhor o potencial humano da organizacao e os investimentos
feitos ao nivel de formacéao e experiéncia prévia, trazendo retorno a organizacao quando
funcdes mais elevados e complexos sao ocupados pelos seus colaboradores; apresenta
um maior indice de validade e seguranca, pois os candidatos ja sdo conhecidos da
organizacao, ja foram avaliados quanto ao seu desempenho e ndo necessitam de
integracdo e acolhimento (Antunes et al., 2016; Chiavenato, 1998, 2014; DeVaro, 2020;
Muscalu, 2015; Ribeiro, 2002). E também uma fonte de motivacdo interna, pois revela
oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional aos colaboradores da
empresa (Chiavenato, 1998, 2014; Cunha, 1992; DeVaro, 2020; Muscalu, 2015; Ribeiro,
2002).

O recrutamento interno ndo deixa, contudo, de ter algumas limitagdes. Requer, desde
logo, que os colaboradores da empresa tenham potencial de desenvolvimento e
motivacdo suficiente para serem promovidos, pois ndo se deve promover pessoas
apenas por antiguidade de exercicio profissional na funcéo anterior, tendo de demostrar
capacidade para tal (Adaoma & Onuoha, 2022; Chiavenato, 1998; Ribeiro, 2002).

Este tipo de recrutamento pode também originar conflitos internos, se existirem varios
colaboradores em condicdes idénticas interessados nha mesma vaga, ou uma atitude
negativa por parte dos colaboradores néo escolhidos para com os pares a quem sejam

oferecidas oportunidades de desenvolvimento (Chiavenato, 1998; Ribeiro, 2002).

Acresce que este tipo de recrutamento ndo favorece a entrada de novas ideias,
experiéncias e expectativas, mantendo quase inalterado o patriménio humano da
organizacdo. Funciona como um sistema fechado de reciclagem continua, que pode
favorecer um certo conservadorismo, a manutencdo do status quo e das rotinas
instaladas (Chiavenato, 2014; DeVaro, 2020).

O recrutamento externo, por sua vez, esta focado na aquisi¢cdo de novas competéncias.
Aumenta o capital humano e intelectual da organizacéo através da entrada de ‘sangue
novo’ com conhecimentos, talentos e habilidades diferentes e atualizadas, que poderao
potenciar uma mudanca na estratégia da organizacdo (Adaoma & Onuoha, 2022;
Chiavenato, 1998, 2014; Cunha, 1992; Muscalu, 2015). Este recrutamento incentiva a
interagdo da organizagdo com o mercado de recursos humanos e aproveita todos os
investimentos prévios em formagdo, bem como o desenvolvimento pessoal e
profissional realizados quer pelos préprios candidatos quer pelas organizacdes onde

tenham trabalhado anteriormente (Chiavenato, 1998, 2014).
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Trata-se, todavia, de um processo muito mais demorado, pois requer a realizacédo de
todas as fases de recrutamento — definicdo dos requisitos para a funcédo, publicitacéo,
aplicacdo de técnicas seletivas para atracéo e escolha de candidatos externos, definicdo
de métodos de avaliacdo, entre outros —, € mais arriscado, uma vez que os candidatos
séo desconhecidos, sendo comum admitir os novos colaboradores com recurso a
contratos com periodo experimenta, a fim de melhor avaliar as suas competéncias para
o exercicio da funcdo (Antunes et al., 2016; Chiavenato, 1998, 2014; Ribeiro, 2002). E
também um processo mais oneroso, acarretando despesas imediatas em anuncios,

honorarios de agéncias de recrutamento, entre outros (Chiavenato, 2014).

O recrutamento externo pode também impactar negativamente nos colaboradores da
organizacdo, se estes 0 perspetivarem como uma politica de deslealdade e
desvalorizacdo por parte da empresa, reduzindo a sua lealdade e motivagéo
(Chiavenato, 1998, 2014; DeVaro, 2020; Ribeiro, 2002). Outro impacto negativo pode
ocorrer quando, para aumentar a atratividade das vagas, sejam oferecidas melhores
condigbes remuneratorias e de trabalho as novas aquisicbes comparativamente as

oferecidas aos RH internos (Chiavenato, 1998).

Pese embora as desvantagens e vantagens do recrutamento interno e externo, DeVaro
(2020) defende que o primeiro deve ser preferido ao segundo nos casos em que: 0
conhecimento da organizagdo e as competéncias especificas forem importantes para o
preenchimento da funcdo; as promogfes constituirem uma forma de reforcar a
motivacdo dos colaboradores; os custos de um erro de contratacao forem elevados; e o
custo da vaga criada pela movimentacgéo interna do colaborador néo for significativa. O
autor refere ainda que o equilibrio entre ambos o método de recrutamentos é maior
guando se trata de fun¢des de baixas competéncias, como as associadas a fungdes de
cariz administrativo. Quer isto dizer que a tendéncia em recrutar internamente tende a

acompanhar o aumento do nivel hierarquico do cargo.

Por outro lado, Muscalu (2015) sublinha que a organizacdo deve recorrer mais ao
recrutamento externo no caso de se incluir num ambiente de alta competitividade e ao
recrutamento interno se o ambiente em que esta inserido sofrer de mudancas mais

lentas.

Em virtude das vantagens e desvantagens destes tipos de recrutamentos, as empresas
recorrem frequentemente a um recrutamento do tipo misto, que consiste na utilizacéo
tanto de fontes internas como externas de recursos humanos (Bragagnolo et al., 2020;
Chiavenato, 1998; Kumar & Ganesh, 2022; Muscalu, 2015; Ribeiro, 2002).
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Segundo Chiavenato (1998), o recrutamento misto pode desenvolver-se de varias
maneiras. Pode realizar-se primeiro um recrutamento externo, e depois um interno, caso
0 primeiro ndo apresente resultados desejaveis; o inverso, quando se pretenda dar
prioridade aos colaboradores internos; ou ambos em simultaneo, quando a empresa
tem urgéncia no preenchimento da vaga. Para além destas, Ribeiro (2002) acrescenta
a possibilidade de o recrutamento misto poder ocorrer através da divisdo de vagas, ou
seja, parte para internos e parte para externos, recomendando que nos casos do
recrutamento com recurso as duas fontes em simultaneo se contrate servigcos externos

a empresa, para evitar contaminag¢éo na avaliacao.

2.2.2. O processo de selecao

O processo de selegéo traduz-se na busca, dentro do grupo de candidatos atraido pelo
processo de recrutamento, dos candidatos com maior probabilidade de sucesso no
desempenho das funcdes existentes na organizagdo e para as quais se esta a
selecionar (Antunes et al., 2016; Armstrong, 2010; Bragagnolo et al., 2020; Chiavenato,
1998, 2014; Cunha, 1992).

Chiavenato (2014) simplifica a compreensao deste conceito, concretizando que a
selecéo de pessoas € a “escolha certa da pessoa certa para o lugar certo e no tempo
certo” (p. 118). Assim sendo, 0 seu objetivo é solucionar dois problemas bésicos: a
adequacdo da pessoa a funcéo e a eficiéncia e eficacia da pessoa quando ja exercer

essa funcao.

Ribeiro (2002) defende que este processo visa fazer convergir os interesses do individuo
e da organizagdo, otimizando a relacdo satisfacdo-rendimento, através de dois
principios base. Um deles é o de que as pessoas sdo diferentes a varios niveis, tanto
fisico como psicologico (personalidade, cogni¢éo, motivagdo, comportamentos), o que
significa que também irdo reagir de forma diferente em termos de desempenho,
rendimento, motivacao e satisfacdo. Assim, a relacdo entre este principio e a funcao
exercida é direta, ou seja, a mesma funcéo pode proporcionar rea¢des - como satisfacédo
e motivacdo — diferentes dependendo das pessoas que a exercem. Neste contexto, o
conhecimento das caracteristicas do posto de trabalho é de fulcral importancia no
processo de selecdo de pessoas, e as caracteristicas do negécio irdo determinar as

gualidades e requisitos exigidos aos atuais e futuros colaboradores (Cunha, 1992).

O outro principio assenta no lado mais objetivo da avaliagdo. Considerando que as

dimensdes psicolégicas avaliadas sdo mais ou menos estaveis e que as pessoas
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tendem a manifestar comportamentos idénticos em situagfes semelhantes, € possivel
prever, pelo menos parcialmente, 0 comportamento futuro das pessoas tendo em conta

os resultados obtidos na avaliagéo psicoldgica (Ribeiro, 2002).

Chiavenato (1998, 2014) também aborda a variabilidade humana como explicacéo para
a diversidade de comportamentos, de aptiddes, de inteligéncia, de desempenho, da
capacidade em aprender uma tarefa e de, posteriormente, a realizar. Desta forma, o
processo de selecdo, mais do que fornecer um diagndstico, deve originar um
prognostico, uma projecdo a respeito do tempo de aprendizagem e do nivel de

execucao.

O ponto de partida do processo de selecao € a descricdo e analise da funcao, ou seja,
a fase de identificagdo dos dados e especificacdes da funcdo a desempenhar e as
competéncias requeridas para a mesma. Para uma dada fungdo podem, contudo,
candidatar-se pessoas muito diferentes, que concorrem entre si. Por essa razao,
Chiavenato (1998, 2014) considera o processo de selecdo como um processo de
comparagao e decisdo, que ocorre nas duas dire¢cdes, uma vez que tanto a organizagéo
compara e decide sobre as exigéncias dos candidatos, como os préprios candidatos

comparam e decidem sobre as ofertas das organiza¢fes as quais se candidatam.

Quando olhamos para a sele¢cdo como um processo de comparacgéao, identificamos duas
variaveis: os requisitos da fungcéo a preencher e as caracteristicas dos candidatos que
disputam a oportunidade, obtidas através da aplicacdo de técnicas de sele¢cdo. Quando
a primeira variavel é maior que a segunda, consideramos que o candidato ndo relne as
condigBes necessarias para ocupar aquela funcéo e €, portanto, rejeitado. Quando o
inverso acontece significa que o candidato possui atributos a mais face aos exigidos e
isso pode determinar a sua rejeicdo. Quando as duas variaveis sdo equivalentes, o
candidato reune as condi¢cdes ideias para a funcdo e €, por isso, selecionado
(Chiavenato, 1998, 2014).

Quando existe apenas um candidato para uma vaga, aplica-se o modelo de colocacéao,
em que o candidato é automaticamente admitido. Nos casos de multiplos candidatos é
necessario decidir sobre o candidato a admitir. Aplica-se no caso o modelo de selecao,
por comparacgao entre 0os candidatos e o0s requisitos exigidos para a funcdo. No caso de
se tratar de varios candidatos para varias vagas, aplica-se o modelo de classificacéo,
em que cada candidato € comparado com 0s requisitos exigidos para cada uma das
fungBes a que se candidata, e obtém maior classificagdo quanto mais adequadas forem
as suas competéncias (Chiavenato, 1998, 2014). Mais recentemente, comecou a

utilizar-se o modelo de agregacgéao de valor, que vai para além da ocupacéao de um dado
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cargo ou funcdo, focando o contributo de competéncias para a organizagdo. Isto
significa que os candidatos sdo admitidos ou rejeitados conforme as suas competéncias

se apresentem, ou ndo, uma mais-valia para a organizacéo (Chiavenato, 2014).

N&o existe uma forma de selecdo 6tima ou de aplicacéo universal. E possivel, contudo,
identificar alguns procedimentos inerentes a qualquer processo de selecéo, tais como a
analise de fungfes, em que se extrai toda a informacao relativa a fungéo, e a analise
das dimensdes de caracter psicoldgico, sejam aptidées ou personalidade, que se

considerem fundamentais para o desempenho étimo (Ribeiro, 2002).

Caracterizacdo da vaga

Tal como ja referido, para iniciar o processo de selecdo é necessario estabelecer
algumas bases de referéncia e comparacdo. Chiavenato (1998; 2014) identifica as

seguintes formas de recolha de dados para estabelecer essas bases (cf. Figura 3):

Figura 3. Recolha de informacgfes sobre a funcéo.

Recolha de informac6es sobre a funcéo

Descricdo e Requisi¢éo de Pesquisa da Técnica de Hipotese de Competéncias
andlise da | funcdo no incidentes trabalh id
fungédo pessoa mercado criticos rabaiho requendas

Fonte: Elaboracgéo propria com base em Chiavenato (2014, p.125).

A descricdo e andlise da funcdo consiste na identificacdo de aspetos intrinsecos
(conteudo da funcado) e extrinsecos (requisitos que a funcdo exige do colaborador),
levando a que o foco do processo de selecdo seja a pesquisa e avaliagdo desses

requisitos e das caracteristicas dos candidatos que se apresentam.

Quando nado existe um sistema estruturado de descricdo e andlise de func¢des na
organizacdo, a requisicdo de pessoal assume a forma de um formuléario onde o
responsavel especifica os requisitos e as caracteristicas desejaveis do candidato para

a funcgéo disponivel.

A analise da funcdo no mercado é efetuada quando a organizacao nao dispde de
informagdes sobre a fungéo, por se tratar de uma fung&do nova ou alterada. Nestes
casos, € necessario recorrer a pesquisa de mercado, de forma a perceber o trabalho
desenvolvido pelas outras organizagdes, o contetido funcional associado a cada funcéo,
0S requisitos e as caracteristicas dos trabalhadores que ocupam essas posicdes.
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Chiavenato (2014) acrescenta que as empresas recorrem cada vez mais ao
benchmarking para comparar as funcBes da prépria organizagdo com os de
organizacdes bem-sucedidas, de modo a desenhéa-los ou adequéa-los as necessidades

de mercado.

A técnica de incidentes criticos consiste num registo sisteméatico e criterioso de notas
relativamente aos comportamentos dos trabalhadores que ocupam a funcdo em causa,
a fim de descobrir as caracteristicas desejaveis e indesejaveis nos potenciais

candidatos.

Caso néo seja possivel a empresa utilizar uma das formas anteriores para caracterizar
a funcéo a preencher, a mesma pode sempre recorrer a uma hipétese de trabalho, que
consiste numa previsdo aproximada do conteddo da fungdo e dos requisitos e

caracteristicas que exige de quem venha a ocupé-lo.

As formas anteriores, Chiavenato (2014) acrescenta as competéncias requeridas pela
empresa como referéncia para comparar e avaliar as competéncias oferecidas pelos
candidatos. Neste caso, as competéncias organizacionais podem ser distinguidas em
competéncias essenciais da organizacdo (core competences), as que cada empresa
precisa de desenvolver e possuir para manter a vantagem competitiva relativamente as
restantes; as competéncias funcionais, as que cada unidade organizacional deve
desenvolver e possuir para apoiar as competéncias anteriores; as competéncias de
lideranga, aquelas que cada lider deve desenvolver para gerir pessoas; e as
competéncias individuais, que correspondem as competéncias que cada individuo deve

desenvolver para trabalhar numa organizacéo.

Uma vez reunidas todas as informacdes a respeito da funcdo a preencher e das
competéncias requeridas pela organizacéo, € necessario entdo eleger as técnicas de
selecdo mais adequadas para avaliar e escolher os candidatos apropriados. De acordo
com Chiavenato (1998, 2014), estas podem ser organizadas em cinco grupos (cf. Figura
4): entrevistas, provas de conhecimento ou capacidade, testes psicolégicos, testes de
personalidade e técnicas de simulaco. E bastante comum utilizar mais do que uma

técnica de sele¢do durante o processo.
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Figura 4. Técnicas de selecdo de candidatos.

- Padronizada
- Padronizada apenas nas perguntas
- Diretivas
- Ndo diretivas

Entrevistas de selecdo

- Cultura geral

Gerais ,
- Linguas
Provas de conhecimentos ou
capacidade
Especificos - Cultura profissional
P - Conhecimentos técnicos
Testes psicométricos Testes de AptidGes ) Ger’a s
- Especificos
— Testes Expressivos - Psicodiagndstico miocinético

- Teste da arvore
Testes de personalidade Testes Projetivos - Psicodiagnéstico Rorcharch
- Teste de apercegdo temdtica

- De motivacdo
- De interesses

— Inventarios

— Psicodrama/Dindmica de Grupo

Técnicas de simulagdo

— Dramatizagao (role-playing)

Fonte: Elaboragdo propria com base em Chiavenato (2014, p. 129).

Das técnicas enunciadas anteriormente, Antunes et al. (2016) identifica: as entrevistas
(individuais ou coletivas); os testes psicolégicos, de personalidade e de valores; as

provas de conhecimentos técnicos e gerais; e as dinamicas de grupo.

Armstrong (2010) e Ribeiro (2002), por sua vez, destacam as entrevistas individuais e
0S assessment centres como os principais métodos de selecdo. No caso destes ultimos,
Armstrong (2010) refere que podem ser complementados por testes de sele¢do, como

testes de inteligéncia, de habilidade e de personalidade. Na opinido de Ribeiro (2002)
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0s assessment centres sdo os mais validos, embora tenham uma aplicacdo limitada a

um grupo restrito de categorias funcionais.

Pese embora esta diversidade de técnicas de recrutamento, num estudo conduzido por
Bragagnolo et al., (2020), os autores concluem que as técnicas mais utilizadas nas
empresas que consideraram eram as entrevistas, os testes psicologicos e os testes de

conhecimento e capacidade.

Provas de conhecimento ou capacidade

As provas de conhecimentos ou de capacidade sdo, por um lado, instrumentos para
avaliar o nivel de conhecimentos gerais e especificos e habilidades dos candidatos
adquiridas através do estudo, da préatica ou do exercicio. Por outro lado, funcionam
como amostras de trabalho para verificar o real desempenho dos candidatos. Assim,
tém como objetivo medir o grau de conhecimentos profissionais ou técnicos exigidos
pela fungéo, e/ou o grau de capacidade e habilidade para a realiza¢do de certas tarefas
(Chiavenato, 1998, 2014).

Estes testes avaliam o que as pessoas sabem e que sao capazes de fazer, ou seja,
medem 0 seu raciocinio verbal, numérico, espacial e mecanico, que se traduz na

capacidade de compreender e interpretar varios tipos de informagéo (Armstrong, 2010).

As provas de conhecimento ou de capacidade podem ser orais, escritas, para medir o
conhecimento adquirido ou podem ser praticas e incidir sobre a execug¢do de um
trabalho ou tarefa, de forma uniforme e com tempo determinado, como uma prova de
desenho, trabalho em computador, manobra de veiculo, entre outras (Chiavenato, 1998,
2014).

Por outro lado, quanto ao seu conteudo as provas podem ser gerais — que aferem
nocdes de cultura geral ou aspetos genéricos do conhecimento — ou especificas —
relativas a conhecimentos técnicos e especificos diretamente relacionados com a

fungéo a desempenhar.

Por ultimo, no que respeita a organizacdo, podem distinguir-se trés tipos. As provas
tradicionais sdo do tipo dissertativo e expositivo, podendo ser improvisadas e
abrangendo um numero menor de questfes, uma vez que requerem respostas longas,
explicativas e demoradas. A sua aplicacdo é mais demorada e subjetiva e requer um
especialista. Apesar de estas medirem a profundidade de conhecimentos, séo restritas

a uma pequena extensdo do campo de conhecimentos do candidato. J4 as provas
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objetivas sdo provas estruturadas, cuja aplicagéo e corregdo é rapida e facil, ndo sendo
necessario um especialista, e permitem medir a extensdo e abrangéncia dos
conhecimentos. Pelo facto de serem objetivas requerem um planeamento cuidadoso no
sentido de transformar perguntas ou questdes em itens de testes, tais como 0s
apresentados na Figura 5. Podem ainda existir uma conjugacdo das duas provas
anteriores, uma prova mista, onde se utilizam tanto perguntas dissertativas como itens

de resposta fechada.

Figura 5. Tipos de itens das provas objetivas.

Alternativas simples ou | | QuestGes com duas alternativas de resposta, o que equivale a
testes dicotomicos 50% de probabilidade de acerto ao acaso.

Questdes com mais do que duas alternativas, reduzindo a

[| Preenchimento de lacunas [+ probabilidade de acerto ao acaso.

H Escolha Multipla — Frases incompleta com espagos abertos para preencher.
Provas
objetivas

Duas colunas com palavras ou assuntos dispostos

| Ordenagéo ou conjugagéo | | aleatoriamente que devem ser ordenados ou colocados um ao

de pares lado do outro.
H Escaladeimportancia | Escala que classifica a importancia.
H Escala de avaliagao — Escala que avalia algum atributo.

Fonte: Elaborag&o propria com base em Chiavenato (2014, p. 134).

Testes psicolégicos ou psicométricos

Os testes psicologicos visam avaliar aptiddes dos candidatos para estimar o seu
potencial para o exercicio da fungdo (Armstrong, 2010; Bragagnolo et al., 2020;
Chiavenato, 1998, 2014). Neste contexto, analisa-se a variagdo das aptiddes individuais

em relagéo as aptidées de um conjunto de individuos considerados como padréo.

Estes testes diferem das provas de conhecimentos ou de capacidade, pois enfatizam
as aptiddes individuais, enquanto aquelas medem a capacidade de realizacéo atual do
individuo. A aptiddo é uma habilidade inata e em estado latente ou potencial na pessoa
gue pode ou ndo ser desenvolvida através de exercicios ou da prética, enquanto a
capacidade € a habilidade atual, disponivel e pronta para ser utilizada pela pessoa nas

suas atividades ou comportamentos (Chiavenato, 1998, 2014).

Para além disso, e comparando com as entrevistas e provas tradicionais ou
objetivas, os testes psicométricos apresentam uma caracteristica especifica, que as
outras técnicas ndo conseguem alcancar. Podem funcionar como preditores ao oferecer
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resultados que servem como progndsticos para o desempenho futuro da fung&o ou
cargo, ou seja, prevé os comportamentos futuros do candidato na funcéo ou cargo a ser
ocupado. A validade preditiva pode ser definida através da comparacao dos resultados
relativos ao desempenho na funcdo de uma amostra de candidatos admitidos
(Chiavenato, 1998, 2014).

Testes de personalidade

De acordo com Chiavenato (2014, p.138), a personalidade € a “integracao Unica de
caracteristicas mensuraveis relacionadas com aspetos permanentes e consistentes de
uma pessoa. Essas caracteristicas sdo identificadas como tracos de personalidade e
distinguem uma pessoa das demais”. Para Armstrong (2010), a personalidade refere-se
ao comportamento dos individuos e a forma como eles se organizam e coordenam

quando interagem com o ambiente.

Assim, os testes de personalidade consistem na analise dos diversos tracos de
personalidade dos individuos, sejam eles tracos inatos ou hereditarios — temperamento

- ou tracos adquiridos ou fenotipicos — caracter (Chiavenato, 2014).

Tais testes tém como objetivo a previsdo do comportamento provavel no exercicio de
uma funcdo (Armstrong, 2010). Os testes genéricos, também denominados de
psicodiagndsticos, sdo aqueles que revelam tracos gerais de personalidade numa
sintese geral, integrando testes expressivos, ou seja, de expressao corporal, e testes
projetivos, isto €, de projecéo da personalidade. Ja os testes especificos consistem na
pesquisa de certos tracos de personalidade, como a motivagao, as frustragcbes ou o
equilibrio emocional. Aqui incluem-se as listas de interesses, motivacao e frustragdo
(Chiavenato, 1998, 2014).

Na opinido de Armstrong (2010), os testes de personalidade tém vantagens, por
exemplo, relativamente as entrevistas, pois sdo capazes de fornecer informacdes
adicionais sobre os candidatos, sem o risco de reacdes tendenciosas. A sua aplicacédo
e interpretacdo requer, contudo, a presenca de um especialista em psicologia, com 0s
custos que lhe estédo associados, razéo pela qual estes séo utilizados maioritariamente
guando se trata de selecionar candidatos para o exercicio de fun¢des executivos de alto

nivel nas organizacdes (Chiavenato, 2014).
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Técnicas de simulacéo

Com a prépria designacao sugere, as técnicas de simulacdo consistem em colocar 0s
candidatos em situac@es de representacdo de determinados papeis sociais em contexto
de dramatizacdo em grupo e de role playing (Bragagnolo et al., 2020; Chiavenato, 2014),
em que se pretende que a pessoa aja de forma espontanea perante determinada

situacao proposta.

As técnicas de simulagéo sédo usadas por muitas organiza¢gdes como um complemento
do diagnéstico. Desta forma, o candidato, além de realizar entrevistas e testes
psicolbgicos, é submetido a uma situacéo de dramatizacao que esteja relacionada com
0 papel gue ira desempenhar na organiza¢do. Assim, a organizacdo consegue obter
uma visdo mais realista acerca do comportamento dos candidatos no futuro. Esta
técnica também permite o autoconhecimento e a autoavaliagéo pelo proprio candidato,
gue contacta diretamente com uma situagdo que ira ter de enfrentar no futuro no
desempenho da funcéo, o que também ajuda a diminuir a margem de erro do processo

de selecéo (Chiavenato, 2014).

Estas técnicas sdo maioritariamente utilizadas em func¢des que exijam uma forte
componente de relacionamento interpessoal, como em func¢des de direcdo, vendas,
contacto com o publico, e devem ser conduzidas por um psic6logo ou outro especialista
(Chiavenato, 2014).

Entrevistas de selecéo

7

Embora mais subjetiva, a entrevista de selecdo € a técnica mais utilizada nas
organizacoes, e foi, de resto, a Unica empregue durante o estagio. Por isso mesmo,

deter-nos-emos mais em detalhe sobre esta técnica.

Fundamentalmente, a entrevista de selecéo consiste hum processo de interacao entre
duas ou mais pessoas: 0(s) entrevistador(es) e o(s) entrevistado(s). Sdo aplicados
estimulos (perguntas) para observar as respostas e reacdes (retroacdo) dos
entrevistados e, assim, estabelecer possiveis relacées de causa e efeito ou analisar o
seu comportamento face a determinadas situagBes (Armstrong, 2010; Chiavenato,
1998, 2014).

Gontard (2022) esclarece gque esta técnica traz beneficios tanto para quem recruta como
para o candidato. O primeiro vai conseguir obter informacdes relativamente as

habilidades (profissionais e humanas), atitudes e motiva¢des do candidato, ajudando na
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selecdo do candidato com o perfil mais adequado a vaga. O segundo fica a conhecer
melhor a organizacdo e a funcdo em questdo, ajudando-o a compreender se esta é

mesmo do seu interesse.

Para a realizacdo das entrevistas € necessario que os entrevistadores assentem a sua
atuacdo nos seguintes pressupostos: analisar 0s seus proprios preconceitos e a
minimizéa-los/contorna-los; evitar dar opinibes pessoais e fazer questbes
discriminatdrias; ouvir atentamente o entrevistado e demonstrar interesse por ele; evitar
fazer perguntas “armadilha”; preferir perguntas que proporcionem respostas narrativas;
encorajar o proprio candidato a fazer perguntas sobre a organizacdo e a funcao
(Chiavenato, 1998). Para minimizar a subjetividade e o enviesamento da avaliagdo em
situacdo de entrevista de selecdo, a mesma seja realizada por mais do que um

entrevistador (Armstrong, 2010).

Para além disto, é imperativo decidir a abordagem a tomar no processo de entrevista. A
entrevista pode ser totalmente padronizada, fechada ou direta, se for estruturada e com
um roteiro pré-estabelecido, com o objetivo de obter respostas definidas, do tipo
escolhas mudltiplas, verdadeiro-falso, sim-ndo, sendo uma técnica pouco flexivel e
limitada. J& a entrevista com padronizagéo apenas das perguntas, apesar de consistir

também em perguntas previamente elaboradas, permite ao candidato a resposta livre.

As entrevistas podem ser também do tipo diretivo ou nao diretivo. Na primeira é o
entrevistador que determina o tipo de respostas que pretende obter do candidato, tendo
as questbes ao seu critério, € na segunda, também referida como entrevista
exploratéria, informal ou n&o estruturada, ha liberdade total, ndo havendo especificagdo
das questdes ou das respostas requeridas, 0 que pode ocasionar 0 esquecimento ou

omissédo de informag¢des importantes (Chiavenato, 1998, 2014).

Ribeiro (2002) refere ainda as entrevistas do tipo situacional e comportamental. As
primeiras assentam na andlise de fungfes através da técnica dos incidentes criticos, em
que estes “sdo transformados em questbes que espelham situagdes que poderdao
ocorrer na fungao” (p. 292). As segundas sdo muito semelhantes as primeiras, mas 0s
incidentes criticos analisados decorrem da experiéncia passada dos préprios

candidatos.

Pode também ser realizada uma entrevista de triagem no final do processo de
recrutamento, nhormalmente rapida, a fim de identificar os candidatos que possuem o0s
requisitos e qualificagbes necessarias para avangar no processo de selecdo
(Chiavenato, 2014).
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Numa mesma entrevista, podem ser conjugadas varias abordagens das mencionadas

acima.

A entrevista de selecdo merece e exige alguns cuidados especiais que podem melhorar
a sua eficiéncia e eficacia. Para tal, Chiavenato (1998, 2014) e Cunha (1992)

recomendam a observancia de 5 etapas (cf. Figura 6):

Figura 6. Etapas da entrevista de selecéo.

= o Processamento
Preparacdo da Criagdo de um da entrevista/ Encerramento Avaliagdo do
entrevista e do bom ambiente intercambio de da entrevista candidato
entrevistador de comunicagao

informacéo

Nota. Elaboracéo prépria com base em Chiavenato (1998, p. 238).

A entrevista ndo deve ser improvisada, mas sim preparada e planeada (Gontard, 2022).
Deve, em primeiro lugar, selecionar-se o tipo de entrevista a realizar e clarificar os
objetivos especificos da mesma. O entrevistador deve possuir o0 maximo de informagéo
sobre a vaga a preencher, a organizagdo, e as caracteristicas pessoais e profissionais
exigidas, para decidir o gue perguntar, ao que estar atento durante a entrevista, e saber
responder a alguma questdo que o candidato tenho sobre a vaga. Armstrong (2010) e
Ribeiro (2002) recomendam também um estudo prévio pormenorizado do Curriculum
Vitae (CV) do candidato a entrevistar, pois ira ajudar a identificar perguntas especificas
que possam ser (teis para a entrevista ou para compreender algumas lacunas que

possam existir no CV.

Deve ser tida em conta a criacdo e a manutencdo de um bom ambiente para a entrevista,
seja fisico, escolhendo um local privado e confortdvel em que os ruidos e as
interrupcdes externas sejam neutralizados, seja psicologico, criando um clima cordial e
amigavel, sem pressao de tempo, sem receios, sem coa¢des ou imposi¢cdes. No que
respeito a duracdo da entrevista, Armstrong (2010) recomenda que a duracao das
entrevistas considere a especificidades da fungéo: 45 a 60 minutos para profissionais
seniores ou fungBes muito técnicas; 30 a 45 minutos para fungbes de complexidade

média; e 20 a 30 minutos para funcdes repetitivas.

Para além de o entrevistador obter as informacdes que necessita do candidato para
tomar uma decisédo, deve também prestar ao candidato informac6es sobre a funcao e a
propria empresa, relevante para ajudar o candidato a decidir sobre a eventual aceitagéo
ou rejeicdo da proposta (Armstrong, 2010). Deve também mostrar-se disponivel para
esclarecer eventuais duvidas do candidato. Neste contexto, Cunha (1992) aconselha a
que seja dada uma nocéo realista da funcdo, descrevendo-a, evidenciando os aspetos
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positivos e negativos, o tipo de lideranga, o nivel de autonomia e de responsabilidade,
a equipa que integrara, entre outros aspetos, para que os candidatos melhor avaliem a

sua adequacao a funcdo e ajustem as suas expectativas.

Durante a entrevista ha que ter em conta dois aspetos que se relacionam intimamente:
0 conteudo da entrevista (o conjunto de informacgdes que o candidato fornece acerca de
si, como a sua escolaridade e experiéncia profissional, os seus conhecimentos, as suas
aspiracdes pessoais e interesses); o0 comportamento do candidato durante a entrevista

(o modo como se comporta e reage, a sua maneira de pensar e sentir).

Y

O entrevistador deve terminar questionando o candidato relativamente a sua
disponibilidade para iniciar funcdes e disponibilizando informacgdes relativamente a
acoes futuras, as fases seguintes e de como e quando ser&a contactado relativamente
ao resultado (Armstrong, 2010; Chiavenato, 1998, 2014).

Ap6s o término de cada entrevista, € importante registar algumas respostas,
sistematizar alguns detalhes e impressfes gerais e realizar logo uma avaliacdo do
candidato, de modo a facilitar a comparacéo entre os candidatos e a tomada de decisdo
(Armstrong, 2010; Chiavenato, 1998, 2014). Neste ambito, Armstrong (2010) preconiza
que os entrevistadores comparem notas entre si, de modo a diminuir a subjetividade e

a garantir uma avaliacdo mais consistente.

O processo de selecdo pode requerer mais do que uma entrevista. A proposito, Cunha
(1992) recomenda que a ultima entrevista aos candidatos seja feita pelo que podera vir
a ser o seu chefe direto, de modo que este os conhega, faga a sua propria avaliagéo e

participe na tomada de decisao.

Assessment centres

O recurso a assessement centres no processo de selecdo de candidatos pressupde a
aplicacdo por especialistas daqueles centros de diversas técnicas de avaliacdo, tais
como entrevistas, exercicios em grupo e testes, num curto periodo (um a dois dias), a
fim de fornecer uma visdo mais abrangente e equilibrada da adequacdo de cada
candidato (Armstrong, 2010).

Esta técnica consiste numa ferramenta de diagnoéstico focada e especifica para a funcao
para a qual se esta a recrutar, permitindo identificar as caracteristicas mais fortes e mais

fracas dos candidatos, relativamente a funcdo futura ou a que exercem no momento
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(Ribeiro, 2002). Trata-se, contudo de uma metodologia onerosa para as organizagoes,

ndo sendo por isso muito utilizada.

Em suma, as diferentes técnicas de selecdo enunciadas e outras existentes
proporcionam informacdes distintas relativamente aos candidatos, razéo pela qual
as organizacoes utilizam, por vezes, mais do que uma técnica durante o processo
de selecdo. Assim, quanto maior for o nimero de técnicas utilizadas, maior a
quantidade de informacBes que se obtém, minimizando os riscos de erro na
contratacdo. Contudo, isso representa mais tempo e custos operacionais
(Chiavenato, 2014). ApGs a aplicacédo das diversas técnicas de sele¢do escolhidas e
da andlise de todas as informac¢des obtidas para cada candidato, é necessério escolher
0 mais adequado para a vaga.

Para a tomada de decisédo, Ribeiro (2002) recomenda que se agrupe os candidatos
apurados de acordo com as seguintes categorias: favoravel/aceitavel (candidatos com
fortes probabilidades de ter sucesso na eventual formacdo que lhes dard acesso ao
exercicio da fungéo e/ou vir a desempenhar a fungdo com competéncia); aceitavel com
ligeiras reservas (candidatos com previsdo de um desempenho dentro de parametros
aceitaveis, mas risco de comportamentos desadequados); aceitavel com reservas
(candidatos com probabilidade de insucesso na formagdo ou de comportamentos ou
tomada de decisbes pouco adequados, necessitando de elevada supervisdo; fortes
reservas (candidatos com elevado risco de insucesso e erro); desfavoravel (candidatos

com reduzidas probabilidades de sucesso no desempenho da fungéo).

Assim, pode verificar-se a existéncia de um candidato que claramente se destaque ou
de varios candidatos possiveis. Para a escolha de entre estes casos, Cunha (1992)

apresenta trés tipos de estratégia: ndo compensatoria, compensatério ou combinada.

Se se optar por uma estratégia ndo compensatoria, significa que qualquer resultado
abaixo do resultado estipulado como minimo sera excluido. J4 a estratégia
compensatoéria prevé que um resultado baixo numa das dimensfes em analise pode ser
compensado por um resultado alto noutra das dimensfes. Por fim, a estratégia
combinada consiste numa fusédo entre as duas anteriores. Podem existir para umas
dimens6es um requisito minimo obrigatorio e para outras pode ser utilizada a estratégia

compensatoéria (Cunha, 1992).

Desta forma, vai ser escolhido o individuo que melhor satisfazer os critérios pré-
definidos que, segundo podem ser, por exemplo, incluindo designadamente a

adaptacao a organizacao, a produtividade e a capacidade para progredir com sucesso
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numa carreira pré-estabelecida (Ribeiro, 2002). Deve ser escolhido o candidato que
apresenta maior potencial de desenvolvimento no longo prazo, ndo se devendo
contentar com segundas escolhas apenas por necessidade de preencher a vaga com
celeridade (Armstrong, 2010). Nestes casos, é preferivel iniciar um novo processo de

recrutamento e selegéo (Armstrong, 2010).

O processo de selecdo termina com a apresentacdo da proposta ao candidato
selecionado e com a notificacdo dos candidatos ndo selecionados por telefone ou email.
Devem também ser contactados os candidatos ndo selecionados, devendo ser
informados da rejei¢do e da sua eventual permanéncia em carteira para alguma vaga

futura da organizacao (Cunha, 1992).

2.2.3. A avaliacdo do processo de recrutamento e selegcéao

O recrutamento deve ser devidamente enquadrado na estratégia da organizagdo, uma
vez que é essencial possuir colaboradores flexiveis e adaptaveis as constantes

mudancgas e transformagdes dos negocios e fungdes (Chiavenato, 2014).

Tendo como principal desafio acrescentar valor a organizacdo e as pessoas, 0
recrutamento deve proporcionar resultados para ambas as partes. Importa, assim,
avaliar continuamente a eficiéncia e eficacia desse processo e garantir que as fontes e
0s métodos de recrutamento sdo os mais adequados a cada fungdo, ao menor custo
Cunha, 1992; Chiavenato, 2014). Quantitativamente, quanto mais candidatos se
conseguir influenciar, melhor. No entanto, em termos qualitativos, o objetivo do
recrutamento é atrair candidatos que sejam triados e passem pelas fases do processo de
selecdo, ou seja, que o diferencial entre os candidatos atraidos e 0s que ingressam no

processo de selecao seja o menor possivel (Chiavenato, 2014).

Ao nivel da avaliacdo do processo de selecdo as organizacbes necessitam de
determinar quais as técnicas que melhor se adequam aos seus objetivos e produzem
melhores resultados. Nesse contexto, Chiavenato (2014) considera crucial que o
processo seja eficiente, no sentido em que os procedimentos sejam realizados
corretamente (entrevistas bem dirigidas, testes precisos e validos, entre outros), e

eficaz, alcancando os objetivos definidos (atrair e reter os melhores talentos).

Para tal, € comum o recurso ao quociente de selecdo (QS), para medir a eficicia do

processo de selecdo. Considera-se que quando o QS diminui, a eficiéncia aumenta.
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s Numero de candidatos admitidos 100
= *
Q Numero de candidatos examinados

7

Este coeficiente € positivamente influenciado pela identificagdo mais concreta e
completa dos requisitos minimos a respeitar pelos candidatos a uma funcdo, no
momento da publicitacdo da vaga, e pela andlise prévia do CV dos candidatos para

verificacdo do cumprimento desses requisitos minimos.

A GP moderna utiliza métricas ou indicadores para avaliar estes resultados. Como tal,
Chiavenato (2014) apresenta os critérios de medida apresentados na Tabela 1: as
medidas globais, as medidas orientadas para o recrutador e as medidas orientadas para

0 método utilizado no recrutamento.

Tabela 1. Medidas para avaliar o processo de recrutamento e selegéo.

Medidas de Critério Medidas de Critério
Medidas de Critério Global Orientadas para os Orientadas para o Método
Recrutados de Recrutamento
» Funcgdes preenchidos; * Numero de entrevistas feitas; * NUmero de candidatos
» Funcgdes preenchidos dentro do * Qualidade dos candidatos apresentados;
tempo normal; avaliada pelos entrevistadores; * NUmero de candidatos
« FuncBes preenchidos a custos « Percentagem de candidatos qualificados apresentados;
baixos (custo por admissao); recomendados que séo + Custo por candidato;
» Fungdes  preenchidos  por admitidos; + Tempo requerido para gerar
pessoas que permanecem por * Percentagem de candidatos candidatos;
mais de um ano na empresa; recomendados que séo « Custo por admiss&o;
* Fungbes  preenchidos  por admitidos e que apresentam « Qualidade dos candidatos
pessoas que estdo satisfeitas bom desempenho; admitidos (desempenho,
com as suas novas posicoes.  Custo por entrevista. rotatividade, etc).

Fonte: Elaboragdo propria com base em Chiavenato (2014, p.111).
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3. DIAGNOSTICO DA EMPRESA E DA PROBLEMATICA

O presente capitulo tem como objetivo dar a conhecer o grupo empresarial Sonae, do
gual faz parte a MC, empresa que acolheu a estagiaria para a realizacdo do estagio
curricular. Comeca-se por apresentar a imagem e valores atuais do grupo, uma breve
resenha histérica que evidencia a sua evolug¢do, empresas associadas e progressiva
diversificagdo das suas areas de negocio. Posteriormente, procede-se a apresentagao
da MC, dos seus negécios e da estrutura organizacional da Direcdo de Recursos
Humanos, na qual decorreu o estagio. Por fim, caracteriza-se a problematica e os

objetivos do relatdrio.

3.1. O Grupo Empresarial Sonae

A Sonae é uma empresa multinacional que possui um portefélio muito alargado e
diversificado de negdcios nas areas de retalho, alimentar e ndo alimentar, servigos
financeiros, telecomunicacdes, tecnologias ou imobiliario. Esta presente em todos os
continentes, nomeadamente em 62 paises, quer seja a nivel de operacdes, prestacao
de servicos a terceiros, escritorios de representacdo, acordos de franchising ou
parcerias (Sonae, 2020, 2022a).

A Sonae é atualmente gerida por Claudia de Azevedo, Chief Executive Officer (CEO) do
grupo, que, no inicio de 2022, ap6s trés anos de mandato, foi responsavel por uma
renovacgdo da identidade do grupo, acompanhada pela atualizagédo da respetiva missao
e valores corporativos. O lema do grupo, que era anteriormente “Improving Life”
(melhorar a vida), transformou-se em “Shaping tomorrow, today” (moldar o amanh3,
hoje), que acaba por traduzir a “urgéncia de comegar ja hoje a desenhar um amanha
melhor” (Expresso, 2022). O grupo passou a assentar a sua estratégia em cinco valores
(Sonae, 2022b):

e Lideramos com impacto - Transformamos ambicdo em ag¢do. Queremos ter
um impacto profundo no presente e no futuro.

e Conduzimos o amanhd - Somos empreendedores, acima de tudo.
Desafiamos o status quo e preparamos o futuro.

e Avancamos juntos - Valorizamos o talento de todos. Aprendemos com as
aptiddes, conhecimentos e diferentes pontos de vista para pormos em marcha

as melhores ideias.
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o Descomplicamos desafios - O nosso foco torna tudo mais simples.
Melhoramos constantemente para sermos cada vez mais eficientes, adaptaveis
e ageis.

e [Fazemos o0 que esta certo - Comprometemo-nos em fazer o que esta certo.
Agimos de forma independente e transparente para tomar as decisfes mais

acertadas.

J& a missdo permaneceu intacta “Criamos valor econdémico e social de longo prazo,
levando os beneficios do progresso e da inovagdo a um numero crescente de pessoas”
(Sonae, 2022b).

Segundo o grupo, também foram introduzidas mudancas ao nivel das unidades de
negocio, que ganharam novas designagdes e logotipos, exceto nas empresas em que
a Sonae ndo tem posicdo maioritaria, como a NOS e as marcas comerciais, que
mantiveram as designacoes e logoétipos originais. Estes logétipos consistem num novo
simbolo com dois elos entrelagados, que representam a unido de todo o grupo a um
proposito comum, permanecendo um dos elos azul-escuro e variando a cor do outro elo
conforme a area do negécio (cf. Figura 7). J& o logétipo do grupo permanece azul para
“refletir a visdo de propdsito da Sonae e aquilo que a torna Unica: o equilibrio entre
tecnologia, método e rigor (expresso nos tragos vetoriais), com o toque humano, a
criatividade e o talento (visivel nos tragos manuais)” (Dinheiro Vivo, 2022; Expresso,
2022).

Figura 7. Logos da Sonae e da MC.

MC  Sonae

Sonae

3.1.1. Breve Historia

A Sonae que hoje conhecemos é fruto do empreendedorismo, da perspicacia e das
estratégias de desenvolvimento empresarial dos seus protagonistas na resposta a

necessidades do mercado e no aproveitamento e criacdo de oportunidades de negdcio.

Fundada a 18 de agosto de 1959 pelo empresario e banqueiro Afonso Pinto Magalhées,
a Sonae designou-se originalmente por Sociedade Nacional de Estratificados, pois tinha
como objetivo produzir termolaminados decorativos (Mendes, 2014). Belmiro de

Azevedo, responsavel pelo crescimento do grupo empresarial, foi contratado pela
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Sonae, em 1965, como diretor de Investigacdo e Desenvolvimento e, em 1974, acaba

por assumir a lideranca da empresa (Cardoso & Lima, 2017).

Em 1971, a empresa adquire a NOVOPAN (fabrica de aglomerados de madeira),
alargando a sua area de neg6cio. Na década de 80, esta diversificacao é reforcada com
a aquisicdo e criacdo de novos negécios, abrangendo &reas como a construcao
(aquisicdo da empresa irlandesa Spanboard), a restauracéo e a gestao hoteleira (Ibersol
e Porto Sheraton Hotel, atual Porto Palacio Hotel) (Sonae, 2022c). Nascem, assim,
nesta década, diferentes holdings do grupo Sonae. Em 1983, constitui-se a holding
Sonae Investimentos e d4-se a entrada do grupo no mercado de capitais. Dois anos
depois, da-se o inicio da atividade da MC (abreviatura que advém de Modelo
Continente), marcada pela abertura do 1.° hipermercado em Portugal, o Continente de
Matosinhos, fruto da joint-venture entre a Sonae e a Promodeés. Por ultimo, é criada a
Sonae Imobiliaria, em 1989, com vista a construcao de Centros Comerciais de apoio
aos hipermercados (Pinto, 2015; Sonae, 2022c). Em 1984, a Sonae comegou 0 seu

processo de internacionalizacdo com a criacdo da Sonae UK, Ltd.

Durante os anos 90 a Sonae abragca os ramos da comunicacdo social e das
telecomunicacdes, com a criacdo do jornal Publico, primeiro jornal diario do pais, e o
lancamento da Optimus, em 1998 (atualmente conhecida por NOS, ap6s uma fusdo com
a ZON, em 2013). Houve também uma grande aposta no retalho especializado, tendo
sido lancada a loja de vestuario Modalfa (atual MO) e a loja de desporto Sport Zone, e
iniciados projetos para as lojas Maxmat, na area da construcéo, e Worten, na area dos
eletrodomésticos e eletrénica, que irdo representar um dos negécios core do grupo.
Salientando também a continuada preocupacdo com a responsabilidade social, € de
notar que, em 1995, a Sonae foi a 1.2 empresa portuguesa a ter representagcédo no World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD). Nesse mesmo ano, da-se
ainda a entrada no negocio dos Health Clubs, com a criagédo do Solinca, uma cadeia de

ginasios distribuidos por todo o pais (Pinto, 2015; Sonae, 2022c).

Com o virar do milénio, verifica-se uma aposta na expansao internacional e uma
reorganizacao ao nivel do portfélio de negécio. Em 2005, temos a transformagéo da
Sonae Imobiliaria na atual Sonae Sierra e também o nascimento da Sonae Industria e,
em 2007, da spin off Sonae Capital. Ainda nesse mesmo ano, ocorre uma importante
alteracdo na estrutura de gestdo. No ano 2009, a Sonae celebrou o seu 50.° aniversario
e apresentou também a nova estratégia e identidade corporativa do grupo, lancada no

ano seguinte, e reorganiza as suas areas de negocio (Sonae, 2019, 2022d).
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A partir de 2010, reorganiza o portfélio de negécios. A MC cria em 2011 um franchising
de supermercados de conveniéncia, os Meu Super; em 2014, lanca a ZU, insignia
destinada a produtos para cdes e gatos e em 2017, a Dr. Wells, primeira clinica
especializada em medicina dentaria e estética; em 2018, adquire 60% da Arenal
Perfumarias e 51% do Go Well, que permitiu a abertura do seu primeiro supermercado
especializado em comida saudavel, o Go Natural. Em 2015, o Universo lancou o Cartdo
Universo, um cartdo de crédito e de fidelizacdo com uma proposta de valor altamente
inovadora; em 2016, a Zeitreel, adquiriu 50% da Salsa. Em 2017, o grupo leva a cabo
uma joint venture com a JD Sports e Sprinter para a combinacdo de negdcios ha

Peninsula Ibérica, que originou o Iberian Sport Retail Group (ISRG).

Durante esse periodo, a Sonae continuou a crescer internacionalmente, com a
expansao da Worten e da Sport Zone para o mercado espanhol (ISRG) e da MC através
da exportagéo grossista (Sonae, 2019, 2022d).

Em 2021, da-se a abertura de novas lojas da MC, tais como o primeiro Continente Labs,
a primeira loja cashierless da Europa por parte de um retalhista europeu, e a primeira
Wells Perfumaria e Beleza. Mais recentemente, no inicio de 2022, a Sonae lanca a
identidade atual e redefine os seus valores, como explicado no ponto anterior,
combinando a precisdo da tecnologia com o lado humano e a criatividade (Sonae,
2022c, 2022d).

Na presente década, a Sonae tem também demonstrado preocupacdo com o planeta,
assumindo o compromisso de neutralidade carbonica até 2040 e de evitar a
desflorestacédo até 2030, aderindo ao Pacto Portugués para os plasticos e subscrevendo
a act4nature initiative, A Sonae procurou também refor¢ar o cuidado com as pessoas,
formalizando a sua politica de direitos humanos, apods criacdo em 2019 de um plano
para a igualdade de género na empresa, e aumentando para 36% a presenca de

mulheres em posicdes de lideranca (Sonae, 2022c, 2022d).

3.1.2. Perfil Corporativo

A Sonae, em conjunto com a Sonae Capital e a Sonae Industria, integra atualmente o
grupo EFANOR. Como vimos, a Sonae esta presente em diferentes areas de negoécios
e, por isso, divide-se também em varias empresas e marcas, que, apos a reestruturagéo

mencionada no ponto 3.1., se organizam da seguinte forma (cf. Figura 8):
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Figura 8. Empresas que integram o grupo Sonae.
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Fonte: Documento disponibilizado pela empresa.

Pode-se distribuir as empresas da Sonae por trés categorias: 0s negdocios core e 0s
negocios relacionados, dos quais a Sonae detém mais de 75% do capital, e as parcerias
core, das quais ndo detém a maioria do capital. Os negdcios core, setor central do grupo,
sdo as trés empresas de retalho. No retalho alimentar, salde e bem-estar temos a MC,
da qual se falard com maior pormenor, por ser a empresa onde se realizou o estagio. A
Worten atua no retalho de eletronica, através da marca Worten e Worten Mobile. A
Zeitreel é responsavel pelo retalho da area de vestuério, tendo como marcas a MO, a
ZIPPY, a Losan e a Salsa (Sonae, 2022a).

Nos negdcios relacionados encontramos a Sierra, que desenvolve a sua atividade no
setor imobiliario, em concreto quanto aos centros comerciais. Por outro lado, a empresa
Universo atua na area dos servigos financeiros, que inclui a marca Universo, Universo
Flex, Cartbes Da e MoneyGram, e a BrightPixel, responsavel pela area da gestao de
investimentos, tendo como objetivo criar e gerir um conjunto de empresas de
tecnologias, relacionadas com o retalho, telecomunica¢fes e ciberseguranca (Sonae,
2022a).

Por fim, das parcerias core fazem parte duas empresas das quais a Sonae detém menos
de 40% do capital, razdo pela qual sdo representadas por um log6tipo com uma
linguagem estética diferente das demais. A NOS é responsavel pela area das
telecomunicacdes e a ISRG é direcionada para o desporto, que resultou de uma jungéo
entre a Sportzone e outras insignias de retalho desportivo, como a JD Sports e Sprinter
(Sonae, 2022a).
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Como ja referido, a MC é uma empresa do grupo Sonae lider no setor de retalho
alimentar em Portugal, com 36 anos de historia. No final de 2021, a MC servia todas as
semanas 4.2 M de familias clientes! nas suas 1.342 lojas (das quais, aproximadamente
1.000 sao lojas préprias) e plataformas de e-commerce. Em 2021 esta empresa contava
com 37.000 colaboradores e registava também um volume de negdcios de 5.362M €
(MC Sonae 2022a).

A MC disponibiliza, através de um portefolio de negdcios, uma oferta alargada de
produtos e servicos de elevada qualidade a precos competitivos, sendo a sua proposta
de valor no retalho alimentar complementada por formatos adjacentes (MC Sonae,
2018, 2022b), conforme Figura 9.

Figura 9. Areas de negdcio da MC.

MC
¥ Sonae

Saude, bem-estar e

Retalho Alimentar Negécios complementares

beleza em crescimento
CONTINENTE wells ‘B-A-G-G-A
CONTINENT =- homestory
b Drwelly
CONTINENTE o I O WASHY
o arena
CONTINENTE note

onuine @
o natural

Fonte: Elaboracao propria com base no Relatério Anual 2021 da MC.

O Retalho Alimentar é constituido por uma extensa oferta de produtos, através de cinco
formatos distintos, sendo responsavel, de acordo com dados de 2018, por 87% da area
de vendas. A maioria destes formatos é referente a loja Continente, que pode existir
como o préprio Continente (41 lojas), hipermercado em localizacao urbana premium,
ancorado em centros comercias; Continente Modelo (143 lojas), supermercado de

grande dimensdo com ampla oferta de produtos; Continente Bom Dia (143 lojas),

1 Cada familia cliente equivale a um utilizador do Cartdo Continente.
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supermercado de proximidade em zonas urbanas, focado em necessidades de compra
diarias, e o Continente Online (168 pontos click&go), plataforma de comércio eletrénico
de retalho alimentar lider em Portugal. O restante corresponde ao Meu Super (307
lojas), loja de proximidade franquiada, localizada em cidades ou zonas rurais (MC
Sonae, 2018, 2022a).

Os outros 13% da &rea de venda correspondiam em 2018 aos formatos adjacentes,
complementares a rede de retalho com o objetivo de oferecer uma experiéncia
abrangente aos clientes, os quais se podem dividir em negécios na area da saude, bem-
estar e beleza e em novos negdcios em crescimento (MC Sonae, 2018, 2022a). No
primeiro caso inserem-se insignias como a Wells (289 lojas), parafarmécia com produtos
e servicos de saude, beleza, bem-estar e 6tica; a Dr. Wells (24 clinicas), rede de clinicas
de medicina dentaria, estética, capilar e cirurgia plastica; a Arenal (59 lojas), loja de
ampla oferta de produtos de parafarmécia e perfumaria, localizadas no norte de
Espanha, e a Go Natural (12 lojas e 22 restaurantes), rede de supermercados e

restaurantes com produtos saudaveis e biolégicos (MC Sonae, 2018, 2022a).

J& na categoria dos novos negdcios em crescimento, é de salientar a rede de cafetarias
BAGGA (142 lojas), localizadas junto de lojas Continente e Continente Modelo, e a loja
de artigos de papelaria, livros e servicos de conveniéncia, Note! (84 lojas), que, embora
integrem o grupo, sdo insignias mais antigas. Mais recentemente, foi criada a Zu (38
lojas), rede de lojas de artigos e servicos para animais de estimacgdo, tais como
veterinario e treinos; a Washy, 35 lojas de lavandaria self-service ancoradas em power
centres autbnomos, e a Home Story, 1 loja especializada em decoracgao e artigos para
o lar (MC Sonae, 2018, 2022a).

3.2.1. Estrutura e Caracterizacao da Dire¢do de Recursos Humanos (Equipa

de Estagio)

O facto de a Sonae ser constituida por varias empresas autbnomas significa que cada
uma tem a sua prépria estrutura organizacional e comissao de lideranca, com um CEO,
a quem reporta um Chief Financial Officer (CFO), um Chief Audit Executive (CAE) e seis
administradores, um dos quais responsavel pelos pelouros People, Sustentability &

Transformation (cf. Figura 10).

37



inaglg

oan €
TITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Figura 10. Organograma da comisséo de lideranca da MC.
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Fonte: Elaboracéo propria com base na plataforma Success Factors da Sonae.

O pelouro People, designacéo do pelouro de Recursos Humanos da MC, é organizado

em diferentes equipas (cf. Figura 11).

Figura 11. Organograma do pelouro People.
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Fonte: Elaboracgédo propria com base na plataforma Success Factors da Sonae.

Como se vé pela figura uma das equipas do pelouro People é a de Talent Acquisition,
no ambito da qual decorreu o estagio. Esta equipa é recente, tendo sido constituida em
abril de 2022 aquando da reestruturacdo daquele pelouro que teve lugar no &mbito da
reestruturacdo global da empresa referida no ponto 3.1. A sua constituicdo teve como
objetivo criar uma equipa completamente focada no recrutamento de novos talentos

para a empresa.

A equipa de Talent Acquisition esta organizada em quatro clusters, responsaveis por
diferentes areas funcionais de recrutamento. O Cluster A, no qual decorreu o estagio,
realiza recrutamento para funcbes de Trading, Communication & Design, Customer
Intelligence e Service, Marketing & Expansation; o Cluster B recruta para Finance &
Accouting, Human Resources, Legal e Audit & Risk Management; o Cluster C para
Business Enablement e Information Technology; e o Cluster D para funcdes mais

operacionais, ou seja, para Physical & Digital Stores e Supply Chain & Logitics.
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3.3. Descricéo da Problematica

A problematica deste estudo foi definida em contexto do estagio, a partir da identificacdo

de uma lacuna e de uma necessidade da equipa de Talent Acquisition.

O estudo compreende a caracterizacdo e andlise do processo de recrutamento e
selecédo, levado a cabo pela equipa de Talent Acquisition da MC, e os seus resultados
visam proporcionar aquela equipa informacao relativa & qualidade do processo de
recrutamento e selecdo, entenda-se por isto a eficicia e eficiéncia das fontes de
recrutamento e das técnicas de selecdo empregues, para, posteriormente, introduzir
melhorias nas praticas. Esta preocupa¢do enquadra-se nas perspetivas de autores
como Chiavenato (2014), que reconhecem a importancia da avaliacdo dos resultados
do processo de recrutamento e selegcéo, considerados os objetivos e estratégias das

empresas.

Para a realizagdo deste estudo foram definidos alguns objetivos especificos,

designadamente:

a) Determinar a duragdo média dos processos de recrutamento e selecéo por area
funcional, identificando variaveis que possam ter influéncia nessa duracao;

b) Caracterizar as fontes de recrutamento utilizadas nas diferentes areas
funcionais;

c) Determinar o fluxo de candidaturas, relacionando-o com as diferentes areas
funcionais e com a duracdo dos processos;

d) Caracterizar o tipo de recrutamento nas diferentes areas funcionais;

e) Determinar o quociente de recrutamento, aferindo da eficiéncia do processo;

f) Determinar a taxa de aprovagdo de candidatos nas entrevistas telefonicas e nas
entrevistas online/presenciais, comparando-as;

g) Determinar o nimero de propostas rejeitadas, aferindo o motivo da rejeigéo;

h) Averiguar o tipo de candidatos (internos ou externos) admitidos.

Para a consecucao dos objetivos deste trabalho foi realizada uma analise quantitativa
aos dados existentes na plataforma de apoio ao processo de recrutamento e selecdo
SharePoint usada pela equipa de Talent Acquisition da MC, cujos aspetos

metodoldgicos serdo explicados no proximo capitulo.
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4. METODOLOGIA, ATIVIDADES DESENVOLVIDAS E CONTRIBUTOS PARA A

ORGANIZACAO

Neste capitulo sdo primeiramente descritas as atividades realizadas durante o estagio
curricular, tendo em vista a aquisicdo de conhecimentos e de competéncias praticas no
ambito da GRH, mais especificamente no que respeita ao processo de recrutamento e
selecdo. Prossegue-se com a descricdo e fundamentacao da metodologia utilizada na
componente empirica deste trabalho, resultante de discussdo prévia com o0s
responsaveis pela equipa de Talent Acquisition, e validada nesse ambito. Por fim, e em
jeito de sintese e conclusdo deste capitulo, procedemos a uma reflexdo sobre os
principais resultados obtidos e contributos para a equipa e para a melhoria da eficacia

e eficiéncia do processo de recrutamento e selecéo levado a cabo pela mesma.

4.1. Atividades desenvolvidas

Neste ponto da-se nota das diversas atividades desempenhadas durante o estagio
curricular, que, tal como ja foi referido, decorreu no pelouro de People da MC, mais
especificamente no Cluster A da equipa de Talent Acquisition, responsavel pelo

recrutamento e selecéo da empresa MC.

O estagio teve inicio a 13 de setembro e terminou a 23 de novembro. O estagio foi
acompanhado diretamente pela Talent Acquisiton Technician, com quem a estagiaria
trabalhou nos escritérios de Matosinhos. O estagio também foi acompanhado a distancia
pelo chefe do Cluster A, People Business Partner, responsavel pela direcdo de Store

Concept pela direcdo de Space Management.

4.1.1. Atividades realizadas ao nivel do recrutamento e da sele¢cdo na MC

Durante o periodo de estagio, houve a oportunidade de realizar inUmeras tarefas
relacionadas diretamente com o recrutamento e selecdo de recursos humanos para a
empresa. Inicialmente, realizaram-se tarefas isoladas relativas a diferentes fases dos
varios processos de recrutamento ativos geridos por outros membros do Cluster A e,
ocasionalmente, por membros de outras equipas. Apés alguma observagdo e
experiéncia, foi concedida a responsabilidade e a autonomia para gerir integralmente

alguns processos de recrutamento.
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N&o tendo a MC nenhum documento que descreva o processo de recrutamento da
empresa, para a descricdo do mesmo toma-se por referéncia Lima (2022), que, no
ambito de um trabalho realizado num contexto semelhante de estagio na mesma

empresa, procedeu a uma descri¢cao detalhada de todo o processo.

O processo de recrutamento da MC compreende uma sequéncia de tarefas, conforme
Figura 12, iniciadas a partir da identificacdo de uma necessidade e da definicdo do perfil
do colaborador pretendido; a criagdo de anuncios para a divulgacéo da vaga e captacéo
de candidatos; a triagem curricular; a entrevista telefénica; o envio de shortlist para o
negocio; a entrevista online/presencial com os Recursos Humanos e com 0 negdcio; a
realizacdo de study cases ou testes técnicos; a(s) entrevista(s) final(ais) com o neg6cio
e a proposta de emprego. E importante frisar que o candidato ndo tem de percorrer

necessariamente todas estas fases ou as mesmas seguirem esta ordem.

Figura 12. Fluxograma do processo de recrutamento e sele¢do da MC.
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Fonte: Elaboracao propria com base em Lima (2022, p. 9).

A identificacdo de uma necessidade de recrutamento pode decorrer da abertura de um
novo posto de trabalho, da expanséo de uma equipa, ou da saida ou substituicdo de um
ou mais colaboradores. Esta informacéo chega a equipa de Talent Acquisition através
do People Business Partner, que faz a ponte entre a equipa de RH e o cliente interno (o

negocio/departamento/equipa que pretende recrutar).
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Ap0s 0 negdcio realizar o pedido, da-se lugar a uma breve reunido com 0 mesmo para
a recolha de algumas informac8es sobre a vaga, como, por exemplo, a designacao a
atribuir a vaga, o motivo da contratacdo (substituicdo, nova vaga, estagio), o pelouro e
a direcdo da mesma, 0 enquadramento salarial, entre outros. Esta conversa, como
preconiza Chiavenato (1998; 2014), devera igualmente permitir compreender bem a
funcdo a desempenhar e o tipo de perfil de colaborador pretendido. Apesar desta troca
de informacdes entre o cliente interno e o recrutador ser relevante para alinhar
expectativas e encontrar o candidato com o perfil mais adequado, alguns tipos de perfis
ja sdo recorrentes e as caracteristicas e competéncias dos perfis procurados ja sao

conhecidas, dispensando por vezes esta discussao.

Uma vez aprovado o descritivo de funcdes, segue-se a abertura do processo ha
plataforma Success Factors (SF), partiihada por todas as equipas de Recursos
Humanos da empresa. Esta foi um dos principais instrumentos de trabalho utilizado ao
longo do estagio para gerir 0s processos de recrutamento. O SF permite a cada
candidato criar um perfil pessoal e submeter a sua candidatura para uma ou varias

oportunidades de emprego e estagio, respeitando sempre a lei de protecdo de dados.

Esta plataforma é fundamental para os recrutadores, pois possibilita 0 acesso a toda a
informag&o disponibilizada pelos candidatos, designadamente o CV e 0s seus
contactos, constituindo-se como um banco/pipeline de talentos. Para além disso,
permite acompanhar todas as fases do processo de recrutamento, alocar os candidatos
a fase em que se encontram e identificar todos os processos a que cada candidato se

candidatou, evitando que se este seja objeto de andlise em mais do que um processo.

A fase seguinte corresponde a divulgagcédo da vaga através de fontes de recrutamento
internas ou externas, consoante o que se considerar adequado para a funcdo. Na MC
esta é realizada através da Internet, sendo que, para o recrutamento interno se utilizam
plataformas internas da empresa, tais como a Success Factors e a Workplace, e para o
recrutamento externo o Linkedln, o Website Institucional e alguns sites de emprego,
como o Net-empregos. Ainda no recrutamento externo a divulgacao pode ser garantida
por intermédio de universidades, por exemplo, no ambito de feiras de emprego, bem
como aceitar a referenciacdo de candidatos, tal como preveem Aldebrand et al. (2009),
Armstrong (2010), Chiavenato (1998, 2014) e Ribeiro (2002).

ApOs a rececdo de candidaturas, inicia-se o processo de triagem curricular, no qual se
separam o0s candidatos pelas seguintes categorias existentes na plataforma: Com
Interesse (Pendente), Com Interesse (N&o Considerado) e Sem Interesse. Os

candidatos ‘Com Interesse’ formam uma shortlist que é enviada para o cliente interno
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gue vai decidir quais pretendem conhecer. Os ‘Sem Interesse’ sdo desconsiderados.
Poderdo ainda existir candidatos interessantes e a considerar para outras vagas, mas
que nao se enquadram nha oportunidade em questdo ou, por exemplo, ndo tém
residéncia no local da funcdo, dai existir também a categoria ‘Com interesse (Nao

Considerado)’.

Assim que o0 negdcio der o seu parecer sobre os candidatos da shortlist, realizam-se
entrevistas telefénicas aos candidatos selecionados, com o objetivo de estabelecer um
primeiro contacto com os mesmos e recolher algumas informacgdes bésicas, tais como
a disponibilidade para iniciar fun¢des, a expectativa salarial, o dominio de competéncias
cruciais para o exercicio da funcdo, uma breve descricao da experiéncia profissional,
orientacdo para a funcdo, tendo em vista a sua triagem, conforme recomendado por
Chiavenato (2014). Também aqui, os candidatos sédo categorizados, segundo as
seguintes categorias: Entrevista Telefénica - Com Interesse (Pendente), Entrevista
Telefénica - Com Interesse (Nao Considerado), Entrevista Telefénica - Sem Interesse
ou Entrevista Telefénica — Desistiu, com a mesma légica descrita anteriormente. Se
apos a entrevista telefénica se mantiver o interesse no candidato, este ira avancar para

a marcagao de uma entrevista online ou presencial.

Em alguns casos, a fase de entrevistas telefonicas é realizada antes do envio da shortlist
ao cliente interno. Isto justifica-se pela necessidade de agilizar processos mais urgentes,
ou em que o negécio nao tem muita disponibilidade para dar parecer nas varias fases
do recrutamento. Nestes casos, a shortlist ja serda composta apenas pelos candidatos
enquadrados salarialmente, com disponibilidade e que aparentam ter as caracteristicas

necessarias para a funcdo, na sequéncia da entrevista telefonica.

Os candidatos com interesse selecionados anteriormente seguem, entéo, para a fase
de entrevista. Estas entrevistas eram realizadas presencialmente, no entanto, devido a
pandemia COVID-19 foi necessario um reajustamento, com a passagem para formato
online. Em ambos o0s casos, é enviado sempre um email com informag6es sobre a data
e horario em que a entrevista se ira realizar e 0s elementos que estaréo presentes na
mesma. E ainda indicado o local onde se realiza, no caso de ser presencial, ou o link da

reuniao, no caso de ser online.

Conforme recomenda a literatura, na MC as entrevistas tém normalmente a duracéo de
30 minutos (Armstrong, 2010) e s&do conduzidas por um elemento da equipa de Talent
Acquisition e alguém do proprio negocio (Chiavenato, 1998, 2014; Cunha, 1992), que
consegue comunicar a oportunidade e a estrutura da equipa de forma muito mais

detalhada e realista, facilitando também o esclarecimento de alguma davida mais
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especifica sobre as mesmas. A duracdo da entrevista e 0s elementos presentes na
mesma podem variar tendo em conta a oportunidade, o cliente interno, a urgéncia do

processo, entre outros fatores.

Durante a entrevista, 0s entrevistadores tém como objetivo, na linha do que sugerem
Armstrong (2010), Chiavenato (1998, 2014) e Cunha (1992), conhecer melhor o
candidato e recolher ou verificar algumas informacdes relevantes sobre o mesmo, como
0 seu percurso académico e profissional, se for o caso, as suas competéncias, aptiddes
e até mesmo os seus comportamentos, de forma a compreender se terdo o perfil
indicado para a vaga em aberto. Como j& foi referido, da parte da empresa também é
fornecida informag&o mais detalhada sobre a vaga e a estrutura da equipa a integrar e,
ainda, sobre o niumero de fases que o0 processo ira ter, e sobre 0s momentos em que o
candidato ira receber feedback relativamente as mesmas, de forma a garantir a maior

transparéncia possivel.

No final da primeira fase de entrevistas, conforme recomenda Armstrong (2010), é
realizado um ponto de situagéo, entre o elemento da equipa de Talent Acquisition
responsavel pelo processo e o cliente interno, para realizar uma avaliacdo dos
candidatos e também definir os préximos passos a seguir no processo. Os candidatos
sdo novamente triados através das categorias: Entrevista - Com Interesse (Pendente),

Entrevista - Com Interesse (Nao Considerado) ou Entrevista - Sem Interesse.

A partir desta fase, o processo de recrutamento pode evoluir de varias formas, tendo
em conta o tipo de processo, o grau de senioridade procurado e as caracteristicas do
préprio negécio. Por exemplo, em processos de estagio é bastante comum que, apés a
primeira entrevista, 0 negdcio selecione de imediato o candidato a integrar a equipa sem
necessitar de fases adicionais. J& para fun¢des na éarea das tecnologias da informacéao
ou estratégia de negocio, ou no caso de serem fungBes de chefia ou de maior
responsabilidade, o cliente interno pode considerar necessario realizar um teste técnico
ou realizar uma ou duas fases de entrevistas adicionais com diretores da area em que

se insere a equipa a qual se destina a vaga.

Decorridas todas as fases eliminatérias, e tendo o candidato sido selecionado, avanca-
se com a proposta. Os candidatos que nao forem selecionados ou que foram eliminados
ao longo do processo séo informados da sua exclusao, por email ou chamada telefénica,
tal como defende Cunha (1992). O feedback negativo é geralmente dado por chamada
telefénica, se o candidato passar a fase de entrevista presencial/online ou quando se

trata de um colaborador interno, independentemente da fase em que se encontrar.
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Relativamente a proposta, quando esta € realizada, é necesséario assinalar o
procedimento no sistema, assim como todas as condi¢cdes da mesma, tais como horas
semanais de trabalho, renumeracao, data de inicio, local de trabalho, entre outras
informacdes relevantes. A proposta € apresentada ao candidato, primeiramente através
de uma chamada telefénica, sendo posteriormente formalizada por email, a explicitar os

detalhes da mesma, comunicados por via telefonica.

Apesar de o processo de recrutamento terminar apds a aceitagdo da proposta, é muito
importante perceber a eficiéncia e os custos do mesmo. Desta forma, apos a concluséo
do processo é preenchida uma base de dados no programa SharePoint da Microsoft, na
qual se registam todas as informacgfes pertinentes do mesmo, tais como os dados
relativos a vaga, numero total de candidaturas (discriminando as internas e externas),
namero de entrevistas telefonicas, e de entrevistas presenciais/online com interesse e
sem interesse realizadas, nimero de propostas realizadas e recusadas e respetivos
motivos, data de abertura e fecho do processo, entre outras informagdes importantes

para a andlise dos resultados do processo.

Durante o estagio, foi possivel contactar e acompanhar este processo do inicio até ao

fim, quer como observadora, quer como interveniente.

Foi possivel estar presente em 5 reunibes de definicdo de perfil com o negécio, 2
reunides com agéncias de recrutamento e 7 reunides com o negécio de feedback sobre
os candidatos entrevistados, 2 das quais promovidas pela propria estagiaria, no ambito

dos processos sob a sua responsabilidade.

Em termos de tarefas, foram abertas requisicfes e respetivos anincios em Success
Factors para 8 processos; foram realizadas 8 triagens e 215 entrevistas telefonicas,
foram observadas 7 entrevistas online e realizadas 13 autonomamente. Foram ainda
conduzidas 2 entrevistas exploratérias, que consistem em conversas com candidatos
gue aparentam ter potencial ou que foram recomendados por alguém da organizacao,
mas que, ndo existindo nenhuma vaga disponivel para o seu perfil, ttm apenas o
propésito de conhecer melhor o candidato e explorar quais seriam 0s seus interesses

na organizagédo e as funcdes ou areas em que gostaria de trabalhar.

Também foram observados momentos de apresentagdo de propostas a candidatos,
tendo-se concretizado uma acdo neste ambito, e assegurados feedbacks negativos,
guer por email, quer por chamada telefénica, quando os candidatos ndo avangcavam
para as fases seguintes. Destaca-se ainda a oportunidade de gerir um processo na sua

totalidade, ou seja, desde o seu inicio, com a abertura da requisi¢cdo e publicacdo de
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anuncio, até ao fim, com a realiza¢do da proposta. Deu-se inicio a um outro processo

gue ndo foi possivel fechar antes do término do estagio.

No periodo em que decorreu o estagio, a equipa de Talent Acquisition procedeu a uma
alteracdo na redacao e publicacdo dos anuncios, pelo que foi entregue a estagiaria a
responsabilidade de proceder a auditorias aos anuncios publicados, solicitando

eventuais correcoes.

Adicionalmente, foi possivel acompanhar outro tipo de processos e dinamicas de
recrutamento, tais como a participacdo em feiras de emprego. Neste caso, em duas
feiras, uma na Universidade de Aveiro, mais especificamente para o departamento de
Eletronica, Telecomunicacfes e Informética (DETI4devs), e outra no ISAG — Instituto
Superior de Administracdo e Gestdo (Career Day). Nestas feiras, a responsabilidade
passou por estar presente na banca da MC e apresentar a empresa e 0s programas de

estagios aos estudantes, esclarecendo eventuais davidas.

4.1.2. Experiéncias de gestao de recursos humanos

A experiéncia de estagio permitiu ndo sé adquirir conhecimentos e competéncias ao
nivel do recrutamento e sele¢do de recursos humanos, mas igualmente experienciar
praticas de gestdo de recursos humanos, quer ao nivel do acolhimento, integracdo e
team building, quer ao nivel da formacdo e aprofundamento de conhecimentos e

competéncias.

Ocasionalmente, foi possivel apoiar outras equipas do pelouro People, que ndo a de
Talent Acquisition. Por exemplo, logo no primeiro dia de estagio, integrou-se uma task

force composta apenas por estagiarios para realizar um benchmarking de uma funcgéo.

Ademais foi possivel observar e realizar atividades de acolhimento e integragdo, como
por exemplo, um onboarding para dois novos colaboradores do pelouro Baazar. O
onboarding, normalmente realizado por um People Business Partner, consiste num
processo de acolhimento de novos colaboradores na empresa, procedendo-se a leitura,
esclarecimento e assinatura do contrato e a uma apresentacéo sobre as empresas do
grupo Sonae, a histdria da MC e respetivas lojas, a sua misséo, valores e orientacdes
estratégicas e a sua estrutura organizacional. Esclarece-se ainda 0s novos
colaboradores sobre os beneficios e vantagens que tém, as formacdes que irdo realizar
e as plataformas e apps que irdo utilizar. No final da apresentacédo, é entregue o material

de trabalho, é visitada a equipa de informatica para preparar o equipamento e
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esclarecem-se alguns aspetos praticos sobre a utilizagio do mesmo. Por fim,

apresentam-se 0s novos colaboradores a sua equipa.

Durante o periodo de estagio, a estagiaria foi encorajada a participar nas atividades
formativas que ocorressem. Nesse ambito, participou num Open Day de Marketing e de
Baazar, que se traduziu numa apresentacao do pelouro, facilitando a compreenséo da
estrutura organizacional complexa da MC, e numa formacéo sobre recrutamento nas
redes sociais, abordando a eficacia na comunicacao no Linkedin e Workplace MC, a
aplicagdo da imagem MC e a escolha de imagens de qualidade para ilustracdo dos

anuncios.

Durante o estagio foi possivel observar que a MC pde em pratica uma politica de criacdo
de um ambiente positivo e descontraido entre os colaboradores, cabendo ao pelouro de
People organizar muitas dessas ac¢des. Assim, foi possivel vivenciar atividades diversas
de convivio e descontracdo: observacdo dos jogos da Sele¢do Nacional com pipocas;
visionamento do video da convencao da MC,; visita de cées treinados por colaboradores

das lojas ZU no Dia Mundial dos Animais; e oferta de castanhas no dia de Sao Martinho.

O pelouro de People também tem por pratica realizar periodicamente um evento para
0s seus colaboradores, favorecendo o convivio, o conhecimento mutuo e a criacao de
relagdes interpessoais entre todos, incluindo a administradora e os vérios diretores de
departamentos, esbatendo hierarquias. Foi, assim, possivel participar num destes
eventos durante o estagio, denominado Take a Break with People, que incluiu um

almoco e a realizacao de uma Lip Sync Battle entre as varias equipas do pelouro.

Para além dos eventos do pelouro, também a equipa de Talent Acquisition faz questao
de organizar algumas atividades de team building, nas quais a estagiaria participou. Séo
exemplos de algumas dessas atividades, o almogo de Natal e a troca de presentes entre
amigos secretos, e a visita aos membros da equipa do Cluster A que trabalham no

escritorio de Carnaxide, para conhecimento mutuo e refor¢co do bonding.

Além disso, foi possivel participar em eventos organizados por outras empresas do
grupo Sonae, tais como a Zeitreel, que promoveu feiras das suas marcas de roupa
(ZIPPY e MO) vendendo aos colaboradores do grupo produtos rejeitados no controlo de

qualidade a precos mais reduzidos.

Esta diversidade de experiéncias aprofundou a compreenséo sobre a importancia dos
RH na criacdo de um ambiente positivo e colaborativo entre os colaboradores das

organizacgdes, contribuindo, com diversas iniciativas de acolhimento, integragéo,
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bonding e formagdo, para a satisfacdo profissional dos colaboradores, a sua

capacitacdo e 0 compromisso com 0 sucesso da organizagao.

O estagio realizado incluiu também um trabalho de natureza investigativa tendo por base
um conjunto de dados relativos ao processo de recrutamento e selecdo descrito. Esses
dados séo, normalmente, recolhidos e registados pela equipa de Talent Acquisition da
MC ao longo do processo de recrutamento e selecdo, mas até a data de estagio nao
tinham sido objeto de tratamento. Assim, 0 estagio teve por principal propdsito a analise
dos dados em causa, para identificagdo das principais caracteristicas e resultados
associados ao processo de recrutamento e selecdo, e de implicagBes Uteis para a

avaliacdo do trabalho levado a cabo pela equipa.

No ponto seguinte, apresenta-se a metodologia empregue para o tratamento e analise

dos referidos dados.

4.2. Metodologia e resultados

A metodologia aplicada neste trabalho foi de caracter quantitativo, baseando-se em
métodos estatisticos, a fim de estabelecer compara¢des nos dados em andlise que, por
sua vez, permitem obter explicagfes, padrées ou tendéncias para a problematica em
estudo (Sampaio, 2022).

Este estudo assenta em técnicas de natureza fundamentalmente descritiva, procurando
caracterizar o processo de recrutamento e selecdo empreendido na MC. Este tipo de
estudo pretende responder a questbes como ‘O que?’, ‘Onde?’ e ‘Quando?’, como

descrito em Sampaio (2022).

Os dados utilizados neste trabalho foram recolhidos de uma base de dados, o
SharePoint, partilhada por toda a equipa de Talent Acquisiton, considerando o0s
processos de recrutamento decorridos entre 28 de abril e 23 de novembro de 2022. Esta
base de dados contém vérias informacgfes a respeito das caracteristicas das vagas,
como, por exemplo, o cluster responsavel, o status do processo, 0 pelouro e area
funcional da qual faz parte, o tipo de recrutamento, o motivo de contratagdo, o modelo
de trabalho, e o local da vaga. Inclui também informagd@es relativas ao préprio processo
de recrutamento e selecdo, como a duragcdo do processo, as candidaturas, as

entrevistas telefénicas e online/presenciais, as propostas e as admissoes.

Os dados em analise respeitam ao periodo desde a criagdo da equipa de Talent

Acquistion até ao final do estégio, correspondente a oito meses.
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Inicialmente apresenta-se a caracterizacdo da amostra no que diz respeito as
caracteristicas das vagas correspondentes aos processos de recrutamento e selecao

tratados pela equipa de Talent Acquisition no &mbito dos seus quatro clusters.

Contudo, e considerando que o estagio decorreu no Cluster A, avaliou-se a vantagem
de incidir a analise sobre aquele cluster em particular, considerando a experiéncia ai
adquirida pela estagiaria e o maior conhecimento sobre os dados, tendo-se decidido
pela utilizacdo do mesmo como estudo de caso, uma vez que 0 mesmo representava a
maior percentagem de processos tratados e de processos fechados. De acordo com
Ventura (2007, p. 384), os estudos de caso “visfam] a investigacdo de um caso
especifico, bem delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que se possa realizar
uma busca circunstanciada de informacfes”, e, embora ndo possibilitem a compreenséo
da realidade no seu todo, nem permitam a generalizacdo de resultados, tém a vantagem

de facilitar uma compreensao mais aprofundada da realidade em estudo.

Embora o estudo em especifico do processo de recrutamento e sele¢éo levado a cabo
no seio do Cluster A ndo permita uma generalizagdo dos resultados a todo o universo
das praticas de recrutamento e selecdo na equipa de Talent Aquisition, possibilita um
melhor conhecimento do que ocorre naquele cluster. A selecdo do Cluster A beneficia
ainda do conhecimento acrescido que a estagiaria adquiriu das préticas ai instituidas,
decorrente das suas vivéncias de observacdo e aplicacdo, bem como do facto de os
registos inscritos na base de dados do SharePoint que suporta a analise serem mais
completos e sistematicos no Cluster A do que nos restantes clusters, possibilitando uma

analise mais consistente e fiavel.

Conforme registam Satyro e D’Albuquerque (2020, s/p), “a estratégia metodoldgica do
estudo de caso tem como base questdes de pesquisa tanto do tipo ‘qual’ ou ‘como’, que
podem gerar andlises descritivas inferenciais, quanto do tipo ‘por que’, de natureza
explicativa”. Neste sentido, procede-se a uma analise descritiva dos dados relativos aos
processos de recrutamento e selecdo geridos pelo Cluster A. Para esta analise
selecionaram-se apenas os processos fechados, uma vez que sédo aqueles em que o

ciclo de recrutamento e sele¢éo foi completado.

Para efeitos de analise, os dados relativos aos processos fechados do Cluster A sao
agrupados tendo em conta as diferentes areas funcionais que existem na MC, tendo-se
considerado ndo ser vantajoso para a caracterizacdo das praticas e procedimentos de

recrutamento e selec@o do Cluster A uma andlise individualizada dos processos.

Aquando do tratamento dos dados observou-se nalguns processos campos hao
preenchidos. Para efeitos de caracterizagdo da amostra, decidiu-se contabilizar a
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globalidade dos dados disponiveis, assinalando como ‘em branco’ os casos omissos,
para proceder a uma caracterizagdo o mais completa possivel da realidade, garantir a
consisténcia no nimero de processos tratados, e proporcionar a equipa dados para uma

reflexdo sobre a necessidade de uniformizacéo e consisténcia nos registos.

Todavia, para efeitos da analise do processo de recrutamento e sele¢do propriamente
dito no Cluster A, entendeu-se nao considerar 0os casos ‘em branco’ porquanto ndo se
revelavam informativos para a analise das variaveis e poderiam em alguns casos

enviesar alguns resultados.

Na analise dos dados apenas recorremos a técnicas estatisticas simples: frequéncias
absolutas e relativas, média e desvio padrdo. Na interpretagdo dos resultados,
consideram-se oportunamente alguns registos inscritos nos campos ‘observagdes’ da

base de dados, numa logica de andlise qualitativa.

4.2.1. Caracterizacdo da amostra

Conforme apresentado na Figura 13, a equipa de Talent Acquisition tramitou um total
de 629 processos, sendo que o Cluster A tratou uma percentagem maior de processos

(33,1%), comparativamente com os demais clusters.

Figura 13. Nimero de processos geridos por cada cluster.

100 processos
15,9%

= Cluster A
= Cluster B
= Cluster C

Cluster D

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.
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Por seu lado, o cluster D conduziu o0 menor numero de processos (15,9%). No conjunto

dos varios clusters foram tratados em média 79 processos por més.
Status dos Processos

No conjunto dos 629 processos tratados, verificou-se que a maioria dos processos
(59,5%) ja estavam fechados, que 20% tinham sido cancelados, 19,1% estavam a
decorrer e 1,5% tinham sido abertos recentemente, nédo registando ainda qualquer acdo

subsequente (cf. Tabela 2).

Tabela 2. Niumero de processos de cada cluster por status.

Cluster
Total
A B C D
Novos 2 3 3 1 9

39

Y Em curso 36 17 38 29 120

=}

g9 Fechados 149 125 70 30 374
ha

Cancelados 21 16 49 40 126

Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Os processos fechados correspondem aqueles que resultaram na contratacdo de um
colaborador, ao invés dos cancelados, cujo motivo de cancelamento pode decorrer de
varias circunstancias, sendo as mais frequentes na organizagdo em causa 0s seguintes:
a auséncia do hiring manager® (por licenca de maternidade ou gozo de férias); a
redefinico do perfil a procurar; a alteracdo da decisdo do negoécio por motivos
estratégicos; a internalizacdo de parceiros ou a utilizagdo de outsourcing®; a auséncia

de resposta por parte do neg6cio; e a realizagdo do orcamento para 2023.

Os clusters com mais processos fechados sdo o A e o B, sendo responsaveis,
respetivamente, por 39,8% e 33,4% dos mesmos. Por outro lado, os clusters com mais

processos cancelados sdo o C e D, respetivamente, com 38,9% e 31,8%.

Os Clusters A e B apresentam um comportamento semelhante. Em ambos se observa

uma maioria de processos fechados, 71,6% e 77,6%, respetivamente, e uma

2 E o colaborador, normalmente, diretor ou chefe de area, que precisa de um novo colaborador
na sua equipa. Para tal, trabalha lado a lado com a equipa de RH de forma a preencher a vaga
em aberto.

8 Processo no qual se realiza uma contratacdo externa de uma empresa ou mesmo de um
individuo para a realizagdo de um servi¢co ou de uma funcao que seria tipicamente realizada por
alguém da empresa.
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percentagem aproximada de processos em curso (17,3% no Cluster A e 10,5% no

Cluster B) e equivalente de processos cancelados (cerca de 10% em ambos).

A percentagem de processos novos em todos os clusters é residual, ndo atingindo os

2% por cluster.

Tipo de Recrutamento

No que respeita ao tipo de recrutamento, observa-se a existéncia de dois tipos:
recrutamento para operagfes e recrutamento para estruturas. O primeiro destina-se a
contratagcdo para fungdes de terreno, coincidindo em larga medida com o trabalho em
loja e 0 atendimento direto ao publico. O segundo corresponde a fun¢des de backoffice,
ou seja, atividades de gestdo interna que garantem suporte as diferentes areas e
possibilitam o servigo prestado diretamente ao cliente, tais como marketing, recursos

humanos, contabilidade, gestdo de projetos, gestao estratégica, etc.

De acordo com os dados apresentados na Tabela 3, observa-se que o tipo de
recrutamento mais frequente € para estruturas, representando 85,4% do total de

processos, sendo 0 mais frequente em todos os clusters, exceto no Cluster D.

Tabela 3. NUmero de processos por tipo de recrutamento e cluster.

Cluster
Total
A B C D
Estruturas 205 158 160 14 537
Tipo de x

Recrutamento Operagdes 3 3 0 85 91

Em branco 0 0 0 1 1
Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboragédo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

No conjunto dos processos para estruturas, o Cluster A é aquele que regista uma maior
percentagem (38,2%). Na tabela é ainda possivel observar que o Cluster D é 0 que
assume a quase totalidade de processos de recrutamento para funcdes de operacdes
(93,4%), e, por sua vez, ndo ocorrem quaisquer processos para operacdes no Cluster
C.

Os Cluster A, B e C apresentam todos percentagens de recrutamento para estruturas
acima dos 98%. Ja o Cluster D regista claramente uma percentagem superior de
recrutamentos para funcbes de operacdes (85%) comparativamente com funcdes de
estruturas (14%).
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Pelouro

Como ja foi visto anteriormente no ponto 2.1.4., a MC esta organizada em pelouros, que
correspondem a diferentes areas de atuacdo da empresa, para 0s quais sao recrutados
novos colaboradores. Na Tabela 4 é possivel observar a distribuicdo dos processos de

recrutamento entre os varios pelouros e identificar a participacao de cada cluster nesses

processos.
Tabela 4. Nimero de processos por pelouro e cluster.
Cluster
B C D Total
Audit 1 1 0 11
Bazaar 35 1 7 0 43
Chief Financial Officer (CFO) 1 96 12 0 109
Client 11 0 27 0 38
Commercial Food & Fresh Food 86 1 10 0 97
§ E-Commerce 19 2 8 0 29
§ Health Wellness & Beauty 32 5 3 41 81
Logistics & Supply Chain 12 2 11 7 32
Marketing 1 0 0 1
Operations 4 7 51 70
People, Sustentability & Transformation 1 40 6 1 48
Business Information Tech (BIT) 1 1 68 0 70
Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Os pelouros que solicitaram mais recrutamento, no periodo em andlise, foram o CFO
(17,3%) e o Commercial Food & Fresh Food (15,4%), seguidos do pelouro Health
Wellness & Beauty, com 12,9%, e Business Information Tech (BIT) e Operations, ambos
com 11,1%. Pelos dados, estes séo os pelouros que apresentam maior rotatividade e/ou
aumento de pessoal. No caso dos pelouros Health Wellness & Beauty e Operations, o
fluxo de recrutamentos deve-se, em particular, a abertura periddica das lojas que se

inserem nestes.

O que apresenta claramente menor necessidade de recrutamento € o pelouro de
Marketing, que regista apenas um processo. Isto ndo significa, todavia, que ndo se
recrute para fungdes de marketing, uma vez que estas podem existir noutros pelouros.
O Cluster A realiza recrutamento para todos os pelouros, apresentando-se como o Unico
a recrutar para o pelouro de Marketing. Neste sentido, aparenta ser o cluster mais
abrangente, embora se foque maioritariamente no recrutamento para o pelouro
Commercial Food & Fresh Food (41,4%), seguido dos pelouros Bazaar (16,8%) e Health

Wellness & Beauty (15,4%). Ainda se podem referir outros quatro pelouros com
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interesse, apesar de registarem percentagens inferiores a 10%: E-Commerce (9,2%);
Logistics & Supply Chain (5,8%), Client (5,3%) e Operations (3,9%). O recrutamento
para os restantes pelouros foi realizado pontualmente, apresentando percentagens

inferiores a 0,5%.

Também o Cluster B recruta para todos os pelouros exceto para o pelouro Client e
Marketing, sendo este Ultimo o Unico que o Cluster C ndo abrange. Ainda assim, existe
uma nitida concentracdo de processos de certos pelouros nos Clusters B e C. O Cluster
B responsabiliza-se predominantemente pelo recrutamento para os pelouros CFO
(59,6%) e People, Sustentability & Transformation (24,8%), enquanto o C envolve-se

mais em processos dos pelouros BIT (42,5%) e Client (16,9%).

O Cluster D gere processos apenas de quatro pelouros, recrutando na maioria para 0s
pelouros Operations (51%) e Health Wellness & Beauty (41%), que incluem, por
exemplo, as lojas BAGGA, Continente, Continente Modelo e Continente Bom Dia, e as
lojas Wells, respetivamente. Isto vai ao encontro do ja observado na tabela anterior, em

gue este cluster era o principal responsavel por recrutar para fun¢des operacionais.

Areas Funcionais

Como ja foi brevemente referido, os pelouros, apesar de terem areas de atuacdo
especificas, podem conter fungdes comuns a outros pelouros, ou seja, podem ter
funcbes relativas a diferentes areas funcionais. Por exemplo, o pelouro People é
direcionado para a &rea de recursos humanos, ndo obstante existem neste funcdes
correspondentes a outras areas, como comunicacdo, marketing, tecnologias de
informacédo, entre outras. O mesmo se aplica a outros pelouros. Desta forma, faz
também sentido analisar as diferentes areas funcionais existentes na MC e qual a
responsabilidade dos diferentes clusters no recrutamento para cada uma delas (cf.
Tabela 5).

Numa primeira observagdo, as areas funcionais para as quais se recruta em maior
quantidade séo Trading (17,5%), sendo 98,2% dos seus processos tratados pelo Cluster
A; Finance & Accounting (14,5%), com 98,9% dos processos geridos pelo Cluster B;
Information Technology (13%) e Bussiness Enablement (12,2%), ambos com processos
maioritariamente da responsabilidade do Cluster C (96,3% e 49,4%, respetivamente).
22,1% dos processos da area de Bussiness Enablement sdo também tratados pelo

Cluster A e 23,4% pelo Cluster B. A area de Customer Services & Call Center é a que
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apresenta menor numero de processos (apenas 2), correspondendo a uma

percentagem insignificante de 0,32%.

Tabela 5. NUumero de processos por area funcional e cluster.

Cluster

A 5 c 5 Total
Business Enablement 17 18 38 4 77
Communication & Design 24 0 0 26
Construction & Store Planing 4 0 2 7
Data Analytics & Business Intelligence 2 3 30 0 35
Digital Marketing 7 1 0 9
-£ Finance & Accounting 1 20 0 0 91
.§ Health & Wellness 2 0 0 40 42
L§L Human Resources 1 33 1 1 36
2 Information Technology 2 1 79 0 82
E Legal, Audit & Risk Management 1 11 0 12
Quality Control 23 0 0 23
Sales 1 0 0 46 47
Supply Chain & Logistics 14 2 7 30

Trading 108 1 1 110
Customer Services & Call Center 1 0 1 2

Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Desta forma, conclui-se que as areas funcionais de Trading, Finance & Accounting,
Information Technology e Business Enablement sdo as que apresentam maior

rotatividade de pessoal e/ou alargamento do nimero de colaboradores.

De acordo com os dados disponiveis na tabela, o Cluster A gere processos de todas as
areas funcionais, o0 que é coerente com o que se conclui da andlise dos pelouros, pois
aguele cluster recruta para todos os pelouros. Ainda se constata que a maioria do
recrutamento do Cluster A é realizado para a area funcional de Trading (51,9%), seguido
de mais duas areas, Communication & Design (11,5%) e Quality Control (11,06%). O
recrutamento do Cluster A para as restantes areas € menos significativo, apresentando

valores inferiores a 10%.

No que respeita ao Cluster B, 55,9% dos seus processos sdo para a area funcional
Finance & Accounting; 20,5% para Human Resources; 11,2% para Business
Enablement e 6,8% para Legal, Audit & Risk Management. O recrutamento para as

restantes areas € residual, correspondendo a percentagens inferiores a 2%.
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J4 o Cluster C trata maioritariamente processos da area funcional Information
Technology (49,4%), sendo também bastante representativo a percentagem de
processos has areas de Bussiness Enablement (23,8%) e Data Analystics & Business
Intelligence (18,8%).

O Cluster D € o que recruta para uma menor diversidade de areas funcionais;
fundamentalmente para Sales (46%) e Health & Wellness (40%). Estes resultados sao
compreensiveis porquanto, como ja se viu, o Cluster D é o que assume um papel
visivelmente mais significativo no recrutamento para os pelouros Operations e Health
Wellness & Beauty.

Estes resultados sdo coerentes com a descricdo apresentada no ponto 2.1.4. relativa
ao papel de cada cluster nas agBes de recrutamento geridas pela equipa de Talent
Acquisition.

Motivo de Contratacéo

A Tabela 6 apresenta dados relativos ao motivo que levou a abertura de processos de
recrutamento em cada cluster. Como se vé, o principal motivo de contratacdo é a
substituicdo de colaboradores (63,4%), seguido de novas contratacdes (22,9%). Sao
pouco frequentes 0s processos de recrutamento para estagio e para contratacdo
temporaria (cerca de 5%). O Cluster A € 0 que apresenta a maior percentagem de
processos para estagios (65,6%) e para substituicdes (34,61%), enquanto o Cluster B é
responsavel por 62,9% dos processos para contratacdes tempordrias, normalmente por
substituicdo de colaboradoras em licenca de maternidade. Os processos de
recrutamento para novas contratacfes sao distribuidos de forma mais ou menos
equitativa pelos Clusters A, C e D (26,4%, 26,4% e 28,5%, respetivamente).

Tabela 6. NUumero de processos por motivo de contratacéo e cluster.

Cluster

A 5 C 5 Total

o Substituicdo 138 103 108 50 399

3 l§ Nova Contrata¢éo 38 27 38 41 144
Egc Estagio 21 7 4 0 32
§ g Contratagdo Temporaria 9 22 1 3 35
Em branco 2 2 9 6 25

Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.
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Analisado o niumero de processos geridos por cada cluster considerado o motivo de
contratacdo, verifica-se que a substituicdo de colaboradores é o principal motivo em
todos eles, correspondendo a mais de 60% dos processos tratados pelos Clusters A, B

e C, e a 50% dos processos do Cluster D.

Estes dados corroboram a elevada rotatividade e/ou aumentos de pessoal observada
ao nivel dos pelouros e das &reas funcionais, sugerindo uma elevada tendéncia de

renovacédo de quadros de colaboradores.

Modelo de Trabalho

Normalmente, ao abrir um processo também se indica qual o modelo de trabalho
previsto para cada funcgédo: trabalho hibrido, remoto, de escritério ou ainda no terreno
(cf. Tabela 7).

Tabela 7. Numero de processos por modelo de trabalho e cluster.

Cluster
A B C D Total
Hibrido 193 141 130 8 472
s 9 Escritério 2 2 0 4 8
é g Remoto 1 2 20 0 23
SF Terreno 11 15 0 85 111
Em branco 1 1 10 3 15
Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboragédo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

O modelo de trabalho predominante nas vagas a preencher é o modelo hibrido (75,0%),
que se distancia significativamente do segundo modelo de trabalho mais utilizado:
trabalho no terreno (17,7%). Os modelos de trabalho menos utilizados sdo o trabalho

remoto (3,7%) e o de escritorio (1,3%).

O modelo hibrido é o mais comum nos processos dos Clusters A, B e C (92,8%, 87,6%
e 81,3%, respetivamente). Nos dois primeiros clusters, as vagas para trabalho em
escritorio e trabalho remoto sdo residuais, sendo inferiores a 1% no Cluster A e a 2% no
Cluster B. No caso da Cluster C, ndo se verifica quaisquer vagas para trabalho em
escritorio e no terreno. No entanto, apresenta uma percentagem de 12,5% para vagas
relativas a trabalho remoto, representando o maior nimero de processos para este
modelo de trabalho (86,96%).
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No que respeita o Cluster D, ndo se observam vagas com um modelo de trabalho
remoto, sendo que a percentagem de vagas com modelo de trabalho hibrido ou em
escritorio € muito baixa (8% e 4%, respetivamente). Contudo, aquele cluster € o que
apresenta maior percentagem de processos para trabalho em escritério (50%). Dos
quatro clusters, é ainda o que regista uma maior percentagem de vagas para trabalho

no terreno (76,6%), modelo de trabalho que predomina nos processos que gere (85%).

Local da Vaga (Distritos)

Aquando da abertura da vaga, também é registado o local da mesma. Dada a disperséo
e diversidade de locais indicados, para efeitos desta andlise, estes foram agrupados por
distritos (cf. Tabela 8).

Tabela 8. NUmero de processos por distrito e por cluster.

Cluster
A B c D Total
Aveiro 0 0 0 5 5
Beja 0 0 0 4 4
Braga 0 1 0 8 9
Faro 0 0 0 7 7
= Leiria 0 0 0 4 4
£ Lisboa 120 26 | 20 | 27 193
fg Madeira 4 0 0 2 6
Pt Porto 81 125 136 19 361
E) Santarém 0 2 0 7 9
3 Viana do Castelo 0 0 0 1 1
T§ Viseu 0 0 0 4 4
- Evora 0 0 0 3 3
Setubal 0 0 0 1 1
Coimbra 0 0 0 2 2
Castelo Branco 0 0 0 2 2
Em branco 3 7 4 4 20
Total 208 161 160 100 629

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Como se pode observar na tabela, os dois distritos onde ocorrem mais vagas séo, em
primeiro lugar, o Porto, com um total de 57,4% das vagas disponibilizadas, seguido de
Lisboa (30,7%). Todos os outros distritos apresentam percentagens residuais, inferiores
a 2%.
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A distribuicdo das vagas pelos diferentes locais indicados permite concluir que, no caso
do Porto, 92,8% das 360 vagas sao para Matosinhos e Maia, onde se situam o0s
escritérios da MC, e as remanescentes (7,2%) distribuem-se pelos outros locais
referidos, onde existem, por exemplo, lojas Continente, BAGGA e Wells. Cenério
semelhante se verifica em Lisboa, onde 76,3% das vagas sdo para Carnaxide, onde
também existem escritérios da MC, e as restantes vagas (23,7%) destinam-se aos

outros locais indicados, onde também se encontram lojas.

Conclui-se dos dados que a maior parte das vagas tanto do Porto como de Lisboa séo
para 0s escritorios, nos quais se exercem funcbes de estrutura. Desta forma,
compreende-se o elevado nimero de vagas existentes para estes dois distritos, em
comparagdo com 0s restantes, uma vez que ja se concluiu anteriormente que a larga

maioria dos processos de recrutamento é para fungfes de estrutura.

Relativamente aos dois distritos com maior nimero de processos, ainda se pode notar
que os Clusters A, B e C, com 22,4%, 34,6% e 37,7%, respetivamente, SA0 0S que mais
gerem 0s processos de recrutamento para o Porto; ja o Cluster A foi o responsavel pela

gestdo da maioria dos processos de recrutamento para Lisboa (62,2%).

Os Clusters A, B e C praticamente sO apresentam processos para dois ou trés distritos
de Portugal. A maioria dos processos do Cluster A sdo para Lisboa (57,7%), seguida do
Porto (38,9%) e o distrito para o qual recruta menos € a Madeira (1,92%). O Cluster B,
por seu lado, recruta maioritariamente para o Porto (77,6%). JA o Cluster C recruta

apenas para Porto (85%) e para Lisboa (12,5%), com largo predominio do Porto.

Por ultimo, é possivel observar que o Cluster D é o Gnico com processos para todos 0s
distritos apresentados na tabela, o que pode estar relacionado com o facto de este ser
o cluster que mais recruta para funcdes operacionais, que sdo desempenhadas, na
maioria das vezes, nas lojas da empresa, nomeadamente lojas Continente, que estdo

espalhadas pelo pais inteiro.

4.2.2. Analise do Processo de Recrutamento e Selecéo

A partir deste ponto, a andlise estatistica tem em foco o Cluster A, no ambito do qual o
estagio foi realizado, sendo o cluster do qual se tem maior conhecimento e que
apresenta informacao mais completa sobre os processos. Para além disso, a analise vai
incidir em especifico nos processos ja fechados, uma vez que sdo aqueles em que o

ciclo de recrutamento e selecéo foi completado.
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Para efeitos de andlise, os dados relativos aos processos fechados deste cluster serao
agrupados tendo em conta as diferentes areas funcionais que existem na MC,
considerando ndo ser viavel ou vantajoso para a caracterizacdo das praticas e
procedimentos de recrutamento do Cluster A uma analise individualizada dos

processos.

No Cluster A contabilizam-se 149 processos fechados, distribuidos por area funcional
conforme apresentado na Tabela 9. Todavia, em algumas &areas sO se regista um
processo fechado, processos estes excluidos da andlise por falta de representatividade
estatistica. No conjunto serdo, entdo, analisados 38,2% (143 processos) do total de
processos fechados dos varios clusters correspondentes a 96% dos processos
fechados do Cluster A.

Tabela 9. Numero de processos fechados do Cluster A por area funcional.

Area Funcional Processos Fechados do %
Cluster A

Business Enablement 13 8,7
Communication & Design 16 10,7
Construction & Store Planing 3 2,0
Data Analytics & Business Intelligence 2 1.3
Digital Marketing 4 2,7
Finance & Accounting 1 0,7
Health & Wellness 1 0,7
Human Resources 1 0,7
Information Technology 1 0,7
Quality Control 20 13,4

Sales 1 0,7

Supply Chain & Logistics 8 54
Trading 77 51,7

Customer Services & Call Center 1 0,7
Total 149 100

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Nesta andlise discute-se os dados relativos a: duragdo do processo, fontes de
recrutamento, candidaturas, entrevistas telefénicas, entrevistas online/presencias,
propostas e admissfes. Na andlise de cada uma destas variaveis ter-se-a em conta

apenas 0s processos que registam dados sobre as mesmas.
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Duracédo dos Processos

Quando surge uma vaga dentro da organizacao, o cliente interno efetua um pedido de
contratacdo ao People Business Partner, que abre uma requisicdo e informa a equipa

de Talent Acquisiton, responséavel pelo processo de recrutamento e selecao.

Este processo, que tem inicio com a abertura do processo em Success Factors e a
divulgacao do anuncio, pode néo ocorrer imediatamente apds a abertura da requisi¢éo,
pois, se estiverem muitos processos em curso, a equipa ndo consegue iniciar logo o
processo. Desta forma, ndo é correto olhar apenas para a duracao total do processo, ou
seja, o numero de dias que decorre entre a abertura do processo (requisicéo) e o fecho
do mesmo. Importa também considerar o periodo entre a requisicdo e a divulgacao do
anuncio e deste até ao fecho do processo, correspondente ao processo de recrutamento

e de selecdo propriamente dito.

Ao observar a Tabela 10, é possivel concluir que a area de Construction & Store Planing
foi a que apresentou processos com a menor duragdo média, tanto total (33 dias), como
desde a publicagdo do anuncio até ao fecho do processo (30 dias). Ao invés, os
processos da area de Data Analytics & Business Intelligence foram os que estiveram
abertos em média mais tempo (71 dias), sendo que o processo de recrutamento e
selecdo em si durou em média 63 dias, valor ainda assim superior a duragéo total dos
processos das restantes areas. Isto pode dever-se a especificidade das fungbes desta

area funcional e ao nivel de exigéncia do negadcio.

Tabela 10. Duracdo média (em dias) dos processos desde a abertura ao fecho do

processo, desde a abertura a divulgacdo do anuncio e desde a divulgacdo do
anuncio até ao fecho, por &rea funcional.

Duracé&o dos Processos
Processos Média Média Média
. Abertura/ Abertura/ Divulgacéo/
Considerados . ~
Fecho Divulgacéo Fecho
Business Enablement 13 41 9 32
Communication & Design 16 52 12 41
§ Construction & Store Planing 3 33 3 30
o . K
g Data Analytlps & Business 2 71 8 63
= Intelligence
E Digital Marketing 4 57 3 53
<< Quiality Control 20 44 4 40
Supply Chain & Logistics 8 57 9 48
Trading 77 42 5 37
Total 143 - - -

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

61



-ﬂa z

Os processos que apresentaram a segunda maior duracéo foram os das areas de Digital
Marketing e Supply Chain & Logictics, ambos com 57 dias. No entanto, o processo de
recrutamento e selecéo para a area de Digital Marketing foi um pouco mais moroso (53
dias em comparacdo com 48), registando, embora, trés vezes mais celeridade na

publicagdo dos anuncios (3 dias em média, comparativamente com 9).

Por sua vez, embora nas areas de Business Enablement e Construction & Store Planing
se verifiguem processos de recrutamento e selecdo com duracéo aproximada (apenas
2 dias de diferenca), a primeira &rea demora o triplo da segunda a publicar o andncio (9
dias em comparacdo com 3), resultando numa diferenca média de 8 dias na duracéo

total dos respetivos processos.

Daqui decorre que uma maior celeridade na abertura dos anuncios para as vagas

poderia reverter a favor de uma reducédo da duracéo total dos processos.

Fontes de Recrutamento

O anudncio da vaga, gue visa atrair candidatos com o perfil adequado, pode ser divulgado
em variadas fontes de recrutamento. No caso em estudo, 0s anuncios foram divulgados
nas fontes assinaladas na Tabela 11, podendo num mesmo processo utilizar-se mais

do que uma fonte.

De acordo com os dados, as fontes de recrutamento utilizadas pela empresa sdo a
propria pagina web ou um site de divulgagcédo de ofertas de emprego (Net-Empregos)
ou, na linha do que referem Aldebrand et al. (2009), Armstrong (2010), Chiavenato
(1998, 2014), Cunha (1992), Ribeiro (2002) e Silva e Albuquerque (2019), as redes
sociais, em especifico o LinkedIn, agéncias de recrutamento, universidades e a prépria

referenciacdo de candidatos.

Os dados permitem observar que a maioria das areas recorre a pelo menos 2 fontes
durante o recrutamento e no maximo a 5, sendo a area de Trading a que recorre a maior
diversidade de fontes. Por seu lado, as areas de Supply Chain & Logistics e Data

Analytics & Business Intelligence recorrem apenas a uma fonte.
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Tabela 11. Fontes de recrutamento utilizadas nos processos de cada area funcional.

Fonte de recrutamento
. Total
Net- Site LinkedIn | Referéncia | Agéncias Universidades
Empregos | Sonae
Business
Enablement 1 13 4 0 0 0 18
Communication
& Design 2 16 8 1 0 0 27
Construction &
= Store Planing 0 2 0 1 0 0 8
_S Data Analytics &
e Business 0 2 0 0 0 0 2
=] Intelligence
(I}
o . .
@ | Digital Marketing 0 3 0 1 0 1 5
<L
Quiality Control 1 19 3 2 0 0 25
Supply Chain &
Logistics 0 8 0 0 0 0 8
Trading 3 71 21 8 3 0 105
Total 7 134 36 13 3 1 193

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

A fonte de recrutamento mais utilizada, tanto no conjunto das areas como em cada uma
delas, é o site Sonae (em 134 processos dos 143 processos, ou seja, cerca de 96,0%),
sendo a area de Trading a que mais contribui para esta percentagem (52,9%) por ter
mais processos. Se se considerarem percentagens relativas aos processos de cada
area, grande parte utiliza o site Sonae em todos 0s seus processos, exceto Construction
& Store Planing, Digital Marketing, Quality Control e Trading, que possuem processos
nado publicados no site. Ja as fontes de recrutamento a que as areas menos recorrem
sdo as universidades (utilizada em apenas um processo de Digital Marketing) e as

agéncias de recrutamento (3 processos apenas na area de Trading).

As agéncias de recrutamento podem ser utilizadas, em alguns casos, como o de vagas
temporarias, funcdes executivas e funcdes para areas de informética e tecnologias, a
fim de identificar candidatos com o perfil pretendido. No caso em andlise, o recurso a
consultoras ocorreu em 3 processos da &rea Trading, para ocupacdo de uma vaga
temporaria e duas vagas que requeriam um perfil mais especifico. No caso, as agéncias

de recrutamento utilizadas foram a Hays (em 2 dos processos) e a Randstad.
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A segunda fonte mais usada (em 24,2% dos processos) é o LinkedIn. E também a
segunda fonte mais utilizada nas areas de Trading (em 27,3% processos),
Communication & Design (em 50% dos processos), Business Enablement (em 30,8%

dos processos) e Quality Control (15% dos processos).

Quando se refere o LinkedIn como uma fonte de recrutamento de candidatos podem
considerar-se duas abordagens. Por um lado, a que ocorre por iniciativa dos candidatos,
que reagem a um anuncio de emprego publicado pela empresa, e, por outro, a que €
realizada pelos recrutadores que pesquisam candidatos com um perfil adequado a
funcdo para a qual pretendem contratar. Neste Ultimo caso, 0s recrutadores enviam
normalmente uma mensagem aos individuos que aparentam ter um perfil adequado a
vaga, informando sobre a funcdo disponivel e questionando sobre o interesse em
conhecer melhor a oportunidade de emprego. A resposta a esta interpelacédo pode ser
positiva ou negativa, conforme os dados apresentados na Tabela 12.

Tabela 12. Namero de processos, de contactos e de respostas positivas via LinkedIn por
area funcional.

Pesquisa LinkedIn
Pessoas Lo Respostas
Processos abordadas Média Positivas
. Communication &
Funcional
Trading 3 21 7 10
Total 7 72 - 31

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

A leitura dos dados permite registar que das oito areas funcionais em analise, apenas
duas recorreram a pesquisa por LinkedIn, a de Communication & Design e de Trading.
De igual modo se observa que apenas 4,7% do total de processos fechados pelo Cluster
A (149 processos) recorreram a esta fonte de recrutamento. No conjunto dos processos
das duas areas, foram enviadas 72 mensagens a potenciais candidatos, tendo 43% das

mesmas obtido resposta positiva.

Analisando os dados por area funcional, verifica-se que, dos 16 processos fechados
pelo Cluster A na area de Communication & Design, foi necessario recorrer ao LinkedIn
em 8, como se viu anteriormente. No entanto, metade foi através de pesquisas por

LinkedIn (25,0% dos processos da area). No total, foram abordadas 51 pessoas (em
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média 13 pessoas por processo), das quais 41% mostrou interesse em saber mais sobre

a oportunidade.

Ja para a area funcional de Trading, o LinkedIn foi utilizado em 21 processos como fonte
de recrutamento, sendo apenas 3 destes através de pesquisas, equivalendo a uma
percentagem muito baixa (4% no total dos 77 processos da area). Nos processos em
gue esta situacdo ocorreu foram abordadas 21 pessoas (em média 7 por processo),

tendo quase metade (48%) respondido positivamente.

Como se conclui dos dados, o recurso ao Linkedln como fonte de recrutamento ndo é
uma pratica generalizada na empresa, mas quando ocorre obtém uma taxa de respostas
positivas favoravel. Tal ndo significa, contudo, que os respondentes prossigam no
processo de recrutamento, quer por opgao propria, quer por ndo obterem

aproveitamento nas fases de selecdo que se seguem.

Candidaturas

As candidaturas sdo o ponto de partida para o processo de selecdo, pois sem estas néo

seria possivel avancar no processo e preencher a vaga em aberto.

Y

Para a analise das candidaturas, procedeu-se a soma de todas as candidaturas
submetidas por area funcional e ao apuramento da média de candidaturas por processo.
Considerando a grande variacdo do nimero de candidaturas por processo em quase
todas as areas funcionais, apresenta-se também a amplitude (intervalo entre o nimero
minimo e maximo de candidaturas rececionadas nos processos relativos a cada area)
(cf. Tabela 13).

Tabela 13. Total, média, desvio padrdo e amplitude de candidaturas por area funcional.

Candidaturas
Processos Total Média g:j:’;g Amplitude

Business Enablement 10 1267 127 203,3 664 - 3 =661
Communication & Design 15 2039 136 67,6 280 - 40 = 240

E Cons”‘;f;r?irr‘lg‘ Store 3 104 35 30 66— 7 = 59
g Data Analyti_cs & Business 5 201 101 6.4 105—-96 = 9

2 Intelligence

© Digital Marketing 4 303 76 39,5 130-36 =94
< Quality Control 16 1597 100 68,5 201-11=190

Supply Chain & Logistics 8 306 38 25,7 87-4=83
Trading 67 4746 71 88,3 487 - 1 =486

Total 125 10563 - - -

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.
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A &rea funcional de Trading é a que apresenta um maior niumero de candidaturas (44,9%
do total de candidaturas), sendo também a area com maior nimero de processos. A
segunda area com maior nimero de candidaturas (19,0%) é a de Communication &
Design que, embora some menos de metade das candidaturas de Trading, apresenta
uma média de candidaturas superior a esta, representado a maior média das areas em
analise (136). Pode daqui inferir-se que a area de Communication & Design € muito
mais atrativa do que a de Trading, obtendo muito mais candidaturas num periodo
aproximado (41 e 37 dias, respetivamente). Esta atratividade também € sugerida pela
menor amplitude no numero de candidaturas por processo da primeira area

comparativamente com a segunda.

A média mais baixa de candidaturas verifica-se na area de Construction & Store Planing
(35 candidaturas por processo). Por outro lado, a area de Business Enablement
apresenta a segunda maior média (127 candidaturas por processo). Ao observamos a
duracdo dos processos destas areas, € possivel perceber que, para um periodo
aproximado (32 e 30 dias, respetivamente), a area de Business Enablement aparenta
ser mais atrativa que a de Construction & Store Planing, pois regista uma maior média.
No entanto, se se atentar na amplitude, verifica-se que a &rea de Construction & Store
Planing regista a segunda menor amplitude (59 candidaturas), ao contrario da primeira

que apresenta a maior amplitude (661 candidaturas).

Daqui se infere que a relacdo entre a média de candidaturas por processo e a duragao
do mesmo ndo traduz necessariamente a atratividade da area, uma vez que, no caso
de Business Enablement, essa atratividade parece variar muito em funcdo da vaga. De
igual modo se conclui ndo existir uma relacdo direta entre a duracdo do processo de
recrutamento e selecdo propriamente dito e o nimero de candidaturas submetidas ao

mesmo.

Da observacado dos dados da tabela, pode, contudo, verificar-se a existéncia de alguma
relacdo entre as amplitudes e o nimero de processos. Por exemplo, nas areas com
menos processos, como a de Data Analytics & Business Intelligence, Construction &
Store Planing, Digital Marketing e Supply Chain & Logistics, que tém entre 2 e 8

processos, respetivamente, o intervalo do nimero de candidaturas é menor.

A variacdo no nimero de candidatos pode ocorrer ndo sé dentro de cada area, como
entre areas e ainda para as mesmas fungdes. Por exemplo, a funcao de Buyer da area
de Trading, regista varia¢cdes do niumero de candidaturas de 1, 5 e 53 em trés processos
distintos, e a funcdo de Marketing Technician da area de Communication & Design

variagdes de 73, 90 e 280 também em trés processos.
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As varia¢gOes observadas no conjunto dos dados podem ter explicagdes diversas, tais
como a atratividade da funcao, o local da vaga, a remuneracao, a equipa onde se insere,
a adequacédo da fonte de recrutamento ao perfil dos candidatos desejados, a relacdo
entre o periodo do ano em que ocorre o recrutamento e a disponibilidade de oferta, ou

ainda a duracéo do periodo de candidatura.

No que respeita as candidaturas, considera-se ainda os dados relativos a candidaturas
internas e externas, em se tratando de candidatos colaboradores da empresa ou do
mercado externo. Para tal, analisa-se, para cada area funcional, ndo s6 o nimero de
processos em que existiram candidaturas internas, mas também o nimero de processos
em gue se recorreu a recrutamento misto (cf. Tabela 14).

Tabela 14. Niumero de processos considerados e com candidaturas internas, namero

de candidaturas total e internas e nimero de processos com recrutamento misto, por
area funcional.

Processos Candidaturas Processos c/
Recrutamento
: ¢/ Cand. '
Considerados Internas Total Internas Misto
Business Enablement 10 6 1267 10 6
Communication & Design 15 4 2039 11 4
= Constructlo_n & Store 3 1 104 3 1
S Planing
S Data Analytlps & > > 201 3 >
z Business Intelligence
§ Digital Marketing 4 3 303 4
< Quality Control 16 7 1597 29
Supply Chain & Logistics 8 5 306 11 4
Trading 67 37 4746 89 28
Total 125 65 10563 160 56

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Em primeiro lugar, conclui-se da tabela que 52,0% dos processos considerados
receberam candidaturas internas, e que foram recebidas candidaturas internas em pelo
menos um processo em todas as areas funcionais. Tendo em conta 0s 65 processos
com candidaturas internas, a area que apresentou o menor nimero foi a de Construction
& Store Planing (2,0%) e aquela com o maior numero foi a de Trading (57,0%). No total
de processos das areas referidas, aqueles com candidaturas internas representaram,

respetivamente, 33,0% e 55,0%.

A area de Data Analytics & Business Intelligence, apesar de ser responsavel por apenas
3,0% do total de processos com candidaturas internas, foi a area com maior

percentagem de processos com candidaturas internas (100%), visto que todos o0s seus
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processos receberam candidaturas de colaboradores da empresa. Porém, o nimero de
candidaturas internas nesta area equivale a apenas 1,0% do total de candidaturas
recebidas pela mesma, percentagem de modo algum significativa. O mesmo se verifica
para a area de Digital Marketing, que regista 75,0% de processos com candidaturas
internos, representando aquelas, todavia, apenas 1,0% do total de candidaturas nesta
area. Por sua vez, se se atentar na area de Communication & Design, € possivel verificar
que se registaram candidaturas internas em apenas 27,0% dos Seus processos,

correspondendo aquelas também a 1,0% do total de candidaturas desta area.

Assim se conclui ndo existir uma relacdo entre a percentagem de processos com
candidaturas internas em cada area e a percentagem de candidaturas internas na
mesma, verificando-se, para além disso, que, mesmo existindo um numero significativo
de processos com candidaturas internas, 0 numero de candidaturas internas € muito

baixo e a sua percentagem é residual.

De resto, as percentagens mais elevadas de candidaturas internas, quando considerado
o total de candidaturas de cada area, sdo de 4,0% e 3,0%, situagbes que ocorrem

respetivamente nas areas de Supply Chain & Logistics e Construction & Store Planing.

Os dados apresentados na tabela permitem ainda descortinar que em todas as areas
ocorre recrutamento misto e que todos o0s processos que registaram candidaturas
internas também registaram candidaturas externas, com excecédo das areas de Supply
Chain & Logistics e Trading, em que verifica a utilizagdo dos trés tipos de recrutamento:

externo, interno e misto.

Entrevistas Telefonicas

ApOs a rececdo das candidaturas € necessario realizar uma triagem em ordem a
escolher os candidatos que irdo prosseguir para a fase seguinte, ou seja, para a

realizagdo de entrevistas telefonicas.

Antes, porém, de se analisar os dados relativos as entrevistas telefonicas, observar-se-
a a percentagem de candidatos apurados para esta fase, pois segundo Chiavenato
(2014), é crucial compreender se o recrutamento esta a ser eficiente e eficaz. Se o
namero de candidatos atraidos durante o processo de recrutamento for proximo do
namero de candidatos que prosseguem para o processo de selecédo, significa que as
fontes e os métodos de recrutamento aplicados foram adequados a funcao a preencher.
O inverso poderd indiciar o desajustamento entre o processo de recrutamento e a

natureza da vaga. Deve considerar-se, todavia, ndo ser produtivo no caso de um namero
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muito alargado de candidatos para um vaga seleciona-los a todos para entrevista
telefénica, procedendo-se, nestes casos, a um escrutinio mais apertado do perfil de
cada um, de modo a selecionar os que tenham melhor potencial para preenchimento da

vaga.

Para efeitos da avaliacdo do processo de recrutamento, procedeu-se a adaptacdo da
férmula correspondente ao quociente de selecdo (QS) apresentado por Chiavenato
(2014), criando um quociente de recrutamento (QR) que considera a relacdo entre o
ndamero de pessoas que apresentaram candidatura (candidatos recrutados) e o numero
de candidatos que prosseguem para o processo de selecdo (candidatos selecionados).

Numero de candidatos selecionados

QR = 100

Numero de candidatos recrutados

No caso em analise, e de acordo com os dados da Tabela 15, verifica-se que todas as
areas funcionais apresentam QR muito baixos, sendo o mais alto (16,0%) para a area
de Supply Chain & Logistics e 0 mais baixo (6,0%) para a area de Communication &
Design. Isto pode significar que o0 processo de recrutamento ndo estd a ser muito
eficiente, pois pode estar a atrair candidatos cujo perfil ndo se adeque muito a vaga em

questéao.

Tabela 15. Quociente de recrutamento, por area funcional.

Area Funcional QR (%)
Business Enablement 9
Communication & Design 6
Construction & Store Planing 13
Data Analytics & Business Intelligence 14
Digital Marketing 7
Quality Control 8
Supply Chain & Logistics 16
Trading 12

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

O desfasamento entre o numero de candidatos e o nimero de selecionados pode ter
origem em diversos fatores. Por exemplo, a ndo especificacdo das habilitacbes e
competéncias requeridas e um descritivo de fun¢des pouco especificado, claro e direto,

bem como a ndo concretizagdo das condi¢des de contrato ou o local da vaga, pode levar
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a que um maior niumero de pessoas se candidate por falta de informacéo sobre a vaga
e o perfil pretendido. De igual modo, isso representara um funil de selecdo mais

acentuado e um dispéndio de tempo e energia maior no processo de triagem.

Procedendo agora a andlise dos dados relativos as entrevistas telefonicas realizadas,
apresenta-se na Tabela 16 a soma das entrevistas telefonicas realizadas em cada area
funcional e a média das mesmas por processo. ApoOs as entrevistas telefonicas, estas
classificam-se em ‘Com Interesse (CI)’ e ‘Sem Interesse (Sl)’, registando-se na tabela o
total e a média das entrevistas telefonicas consideradas ‘Com Interesse’, ou seja, as
que foram aprovadas.

Tabela 16. Total, média e desvio padrdo de entrevistas telefonicas realizadas e ‘Com
Interesse’ por area funcional.

Entrevistas Telefénicas
Processos Total Média Desv~|o Total CI
Padrdo
Business Enablement 12 109 9 7.9 59
Communication & Design 16 119 7 3,2 76
T Construction & Store Planing 3 13 4 3,0 9
c
(e} . .
g Data Analytlps & Business 2 28 14 14 13
= Intelligence
LL
s Digital Marketing 4 20 5 3,2 15
< Quality Control 19 152 8 4,4 87
Supply Chain & Logistics 8 54 7 1,0 27
Trading 71 563 8 8,5 310
Total 131 1024 - - 583

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

A partir dos dados, verifica-se que a area que realizou o maior nimero de entrevistas
telefonicas foi a de Trading (53,2%), contudo, tratando-se da area com mais processos,
a média de entrevistas por processo € aproximada das restantes (8). Por seu turno, a
area que apresenta a maior média é a de Data Analytics & Business Intelligence, com
14 entrevistas telefénicas por processo. Muito embora esta seja a &rea com a média
mais elevada, representa apenas 2,6% do total de entrevistas telefonicas realizadas,
por ter apenas 2 processos. A drea com a média mais baixa (4 entrevistas telefonicas
por processo) é a de Construction & Store Planing, que é também a que apresenta a

menor percentagem de entrevistas telefonicas (1,2%).
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No conjunto das varias areas, a taxa de aprovacao das entrevistas telefénicas € sempre
superior a 50,0%, com excecdo para Data Analytics & Business Intelligence (46,4%).
Destaca-se neste contexto, a area de Digital Marketing que regista a taxa mais elevada
(75,0%), pois, embora apenas tenha entrevistado telefonicamente 20 candidatos,

selecionou 15 para prosseguir.

Cruzando estes dados com os constantes da Tabela 15, relativa ao QR, conclui-se que,
apesar de aquele ser muito baixo, o interesse das entrevistas telefonicas realizadas é
elevado, e, consequentemente, sdo apurados candidatos com um perfil adequado a

vaga.

Entrevistas Online/Presenciais

Para a fase de entrevistas online ou presenciais prosseguem apenas os candidatos
apurados com interesse na fase das entrevistas telefonicas. Contudo, pode suceder que
nem todos os apurados naguela fase prossigam para entrevistas online/presenciais,
pois, como se explicou, se entre estas duas fases for remetida uma shortlist ao negécio,
alguns candidatos podem ser excluidos pelo mesmo. Sera este o motivo provavel para
explicacdo do resultado da area de Trading, que, como se vé na Tabela 17, regista
menos 17 entrevistas online/presenciais do que as entrevistas telefénicas ‘Com

Interesse’ que constam da Tabela 16.

Tabela 17. Total, média e desvio padrao de entrevistas online/presenciais realizadas e
‘Com Interesse’ por area funcional.

Entrevistas Online/Presenciais
Processos Total Média Desv~|o Total ClI
Padréo
Business Enablement 12 59 5 1,9 21
Communication & Design 16 76 5 1,8 22
§ Construction & Store Planing 3 9 3 2 4
(@] . .
g Data Analytlps & Business 2 13 7 4.9 3
= Intelligence
E Digital Marketing 4 15 4 2,8 5
< Quality Control 19 93 5 3,0 34
Supply Chain & Logistics 8 27 3 0,9 9
Trading 71 283 4 3,0 104
Total 131 562 - - 198

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.
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De igual modo, o numero de entrevistas online/presencias pode ser superior ao nimero
de candidatos apurados com interesse telefonicamente. Como se verifica na area de
Quality Control, que apresenta mais 6 entrevistas online/presencias do que as
entrevistas telefénicas selecionadas com interesse. Tal pode acontecer quando ha
referenciacdo de pessoas por alguém da empresa ou quando jaA se conhecem o0s
candidatos de outros processos, ndo sendo necessario realizar um primeiro contacto

por entrevista telefénica.

Tal como anteriormente, a area de Trading foi a que realizou o maior nUmero de
entrevistas nesta fase (49,2% do total), o que se associa ao facto de ser a area que
registou maior nimero de entrevistas ‘Com Interesse’. Identifica-se, nesta area, uma
média de 5 entrevistas por processo, média esta igual a das areas que apresentam
também um numero mais elevado de entrevistas: Quality Control, Communication &

Design e Business Enablement, respetivamente, 16,2%, 13,2% e 10,3%.

Por sua vez, a area que realizou o0 menor nimero de entrevistas online/presenciais
(1,6% do total) é a de Construction & Store Planing, que também foi a area com menor
percentagem de entrevistas telefénicas (1,2% do total). Simultaneamente, a sua média

€ a mais baixa, conjuntamente com a area Supply Chain & Logitics.

No conjunto, a area de Data Analytics & Business € a que regista a média mais elevada
de entrevistas por processo (7), embora seja a segunda area com menor nimero de

entrevistas (2,3%).

Ao olharmos para os dados relativos as entrevistas “Com Interesse”, conclui-se, desde
logo, que a taxa de aprovacdo diminui bastante quando comparadas as entrevistas
telefénicas e as entrevistas online/presenciais (de 46,4% a 75,0% para 23,1% a 44,4%),
0 que se compreende considerando que o0s objetivos da segunda entrevista sao
diferentes dos da primeira e fazem uma analise mais detalhada e aprofundada do perfil
dos candidatos, aumentando o escrutinio da sele¢do. Para além disso, nesta entrevista
esta presente um representante do negdcio que tem um melhor conhecimento da funcao

e, conseguentemente, € mais criterioso e exigente na analise do perfil.

No conjunto das varias areas, verifica-se que a area de Data Analytics & Business
continua a registar a menor taxa de aprovagéo das entrevistas (23,1%), enquanto a de
Construction & Store Planing apresenta a taxa mais elevada (44,4%), subindo um lugar
relativamente a fase anterior. J4 a &rea de Digital Marketing desce para quarto lugar, a
par de Supply Chain & Logistics (ambas com 33,3%), que registara a segunda menor
taxa de aprovacgéo de entrevistas telefonicas. O decréscimo na taxa de aprovagéo das
entrevistas online/presenciais na area de Digital Marketing pode sugerir um menor
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escrutinio na primeira fase. De igual modo, o aumento da taxa na &rea de Construction

& Store Planing pode apontar para uma maior eficiéncia das entrevistas telefonicas.

Propostas

Apobs todas as fases de selecdo necessérias que podem incluir mais entrevistas ou outro
tipo de técnicas de selecdo, cabe ao negécio escolher o candidato mais adequado.
Mediante essa escolha, os RH apresentam a proposta ao selecionado, que pode aceita-
la ou rejeitd-la. Neste Ultimo caso, a proposta podera ser apresentada ao candidato

seguinte, de acordo com a ordem de seriagao.

A Tabela 18 destaca, por isso, apenas 0S processos com propostas rejeitadas, pois
estando todos os processos fechados, significa que todos preencheram a vaga, ou seja,
que um candidato aceitou a proposta. Consequentemente, aparecem na tabela apenas
as areas com propostas rejeitadas, o que significa que nas areas de Construction &
Store Planing, Data Analytics & Business Intelligence e Supply Chain & Logistics as
propostas realizadas foram aceites pelo candidato mais bem posicionado.

Tabela 18. NUumero de processos considerados e com propostas rejeitadas e namero
total de propostas rejeitadas, por area funcional.

Total de
Processos Processos % Propostas
Considerados | c/ Rejeicao oP

Rejeitadas

= Business Enablement 13 1 7,7 1
c

.g Communication & Design 16 1 6,3 2
L% Digital Marketing 4 1 25,0 2
g Quality Control 20 1 50 1
< Trading 77 9 11,7 10
Total 129 13 - 16

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

No total, foram recusadas apenas 16 propostas em 13 processos das areas indicadas,
equivalente a 11,0% do total de propostas realizadas (145). Verifica-se, assim, que
apenas um processo por area teve recusas, com excecdo da area de Trading, que
registou 9 processos com propostas rejeitadas. Importa aqui observar que esta é area
com mais processos, sendo que face ao total de processos considerados nessa area
houve rejeicdo em 11,7% dos processos, ainda assim taxa superior & observada nas

restantes areas, exceto na area de Digital Marketing (25,0%).
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Apenas 3 areas — Communication & Design, Digital Marketing e Trading —, tiveram
processos com propostas rejeitadas por mais do que um candidato, mais
especificamente por 2 candidatos. No caso de Trading, embora tenha tido 10 propostas

rejeitadas, apenas um dos processos teve 2 propostas recusadas.

Nas situagfes em que o candidato rejeitou a proposta, 0 mesmo foi questionado sobre
0 motivo da recusa, de modo a aferir da razdo pela qual a vaga nao fora atrativa.

Apresenta-se na Figura 14 os motivos invocados pelos candidatos.

Figura 14. Motivo de rejeicdo da proposta.

= Remuneracgéo
= Desafio Profissional
= Modelo de Trabalho

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

Como se pode observar, o motivo de rejeicdo mais frequente é a remuneracao, invocado
por 9 candidatos. O segundo motivo mais recorrente (indicado por 4 candidatos) é o
desafio profissional, ou seja, a vaga ndo correspondeu as suas expectativas
profissionais. Por Gltimo, apenas um candidato apresentou como motivo o modelo de

trabalho, que no caso, era hibrido. Os restantes dois candidatos desistiram do processo.

Admissdes

Os candidatos a quem se faz a proposta podem ser internos ou externos, consoante a
preferéncia do negécio e a avaliacdo do candidato que se apresente mais apto e
adequado para o preenchimento da vaga. Conforme refere Bragagnolo et al. (2020), ao
admitir candidatos internos a empresa promove a mobilidade interna de colaboradores,

oferecendo condicdes de progresséo e reforcando a motivacdo dos mesmos para o
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trabalho na organizacdo. Por seu lado, o recrutamento externo de novos colaboradores
potencia o refor¢o, renovacao e atualizacédo das equipas da empresa e 0 aumento da

sua capacitacéo.

Na Tabela 19, apresentam-se o0s dados relativos as admissbes resultantes dos

processos fechados analisados no ambito do Cluster A.

Tabela 19. NOmero de candidatos externos ou internos admitidos, por areafuncional.

Admiss@es de Candidatos
Total
Externos Internos
Business Enablement 8 (61,5%) 5 (38,5%) 13
Communication & Design 13 (81,3%) 3(18,8%) 16
g Construction & Store Planing 2 (66,7%) 1 (33,3%)
© Data Analytics & Business Intelligence 1 (50%) 1 (50%)
=]
l-cl‘; Digital Marketing 3 (75%) 1 (25%)
\ g Quality Control 18 (90%) 2 (10%) 20
Supply Chain & Logistics 7 (87,5%) 1 (12,5%) 8
Trading 47 (61%) 30 (39%) 77
Total 99 44 143

Fonte: Elaboragédo propria com base nos dados recolhidos da plataforma SharePoint.

A partir da observacgéo da tabela, conclui-se que, no global de processos, séo admitidos
duas vezes mais candidatos externos do que internos (69,2% em comparacdo com
30,8%). Também em todas as areas funcionais se verifica uma predominancia de
admissfGes externas comparativamente com as internas. Destacam-se com maior
percentagem de candidatos externos as areas de Quality Control (90,0%), Supply Chain
& Logistics (87,5%) e Communication & Design (81,3%). J& no caso da area de Data
Analytics & Business Intelligence a percentagem de admissfes internas € equivalente
as externas (50,0%), percentagem que se explica pelo facto de os dois processos de
recrutamento dessa area terem resultado na admissao de um candidato interno e outro

externo.

A partir dos dados podemos também perceber que em todas as areas ocorreu a
admissdo de pelo menos um candidato interno, sendo as areas de Trading, Business
Enablement e Construction & Store Planing, as que mais recrutaram internamente, com

percentagens, respetivamente, de 39,0%, 38,5% e 33,3%.

Se se tiver em conta o numero de processos que receberam candidaturas internas (cf.
Tabela 14), pode concluir-se que, apesar de existirem menos candidaturas internas do
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gue externas nos processos das diferentes areas, em 67,7% dos processos que
receberam candidaturas internas foram admitidos candidatos internos. A percentagem
de admissfes internas em relacdo ao numero de processos com candidaturas internas
€ de 100% para a area Construction & Store Planing, entre os 85,0% e os 75,0%, para
as areas de Business Enablement, Trading e Communication & Desgin, e de 50,0% para
Data Analytics & Business Intelligence. Percentagens inferiores a estas, entre os 35,0%
e o0s 20,0%, verificam-se apenas nas areas de Digital Marketing, Quality Control e

Supply Chain & Logistics.

Em conclusdo, apesar de, no global, se observar um menor numero, tanto de
candidaturas internas, -como de admissfes internas, em comparacdo com as externas,
a percentagem de admissdo para 0s processos em que se possibilita a candidatura a
colaboradores internos é bastante elevada para maior parte das areas, o que significa
que quando a empresa proporciona aos seus colaboradores a oportunidade de se

candidatarem a uma vaga, parece existir uma preferéncia pela admissdo dos mesmos.

Na verdade, esta preferéncia traduz, por parte do negdcio, a percegdo das vantagens
da admissdo de candidatos ja conhecidos e conhecedores da organizacao, pois, tal
como argumentam Antunes et al. (2016); Chiavenato (1998, 2014); DeVaro (2020);
Muscalu (2015) e Ribeiro (2002), tais colaboradores ddo mais garantias da qualidade
do seu desempenho por ja terem experiéncia na organizacao e ja terem sido avaliados.

Para além disso, dispensam os iniciais processos de integracdo e acolhimento.

Como foi referido no ponto. 4.2.2., para além de todos os cuidados a ter durante o
processo de recrutamento e selecdo, como a escolha das fontes de recrutamento, as
técnicas a aplicar, entre outros, é também de extrema importancia que se realize uma
analise ao mesmo. Isto para que se consiga compreender a eficacia e eficiéncia do
processo e conseguir realizar alteragcfes neste, caso necessario. Para tal, foi criado um
quociente de recrutamento, com base no quociente de selecdo de Chiavenato (2014),
de forma a retirar algumas conclusdes relativamente ao processo recrutamento da MC.
Contudo, e apesar de Chiavenato (2014) apresentar um quociente de selecdo que
permite avaliar o processo de selecdo de uma empresa, na MC apenas se admite um
candidato por processo. Isto significa que o denominador do quociente seria sempre
igual a 1 para todos os processos, independentemente dos diferentes niameros de
candidatos examinados, 0 que, por sua vez, iria resultar em valores extremamente
baixos e até de baixa relevancia, tendo em conta o objetivo pretendido com a aplica¢éo

do mesmo. Deste modo, optou-se pela ndo realizacdo deste quociente de selecao.
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4.3. Contributos para a Organizacdo e Recomendacdes

Ao refletir sobre os contributos deste estagio para a equipa de Talent Acquisition, e em

particular para o Cluster A, observamos dois tipos de contributos.

Por um lado, foi o reforco da capacidade de trabalho da equipa para responder a um
conjunto de alargado e diversificado de processos de recrutamento e sele¢do que
tinham em curso. Neste contexto, ndo sé se procedeu de imediato a realizacdo de
atividades de Benchmarking e algumas tarefas no &mbito do processo de sele¢cdo, como
triagens e entrevistas telefénicas, como, em pouco tempo, se assumiu a gestao

autonoma de alguns processos.

Por outro lado, o trabalho de pesquisa empreendido vem responder a uma solicitacédo
da equipa, colmatando uma lacuna existente, proporcionando um conjunto de
informacg0des relevantes para a equipa melhor conhecer e avaliar as suas praticas de

recrutamento e sele¢ao e a eficiéncia desse processo e rever e melhorar essas praticas.

Neste sentido, e na decorréncia da experiéncia no estagio e dos resultados apurados,

apresentam-se aqui, desde ja, algumas recomendacdes:

a) Produzir um documento que clarifique melhor a organica dos diferentes pelouros
e dire¢Oes, para facilitar a compreenséo da organizacdo da empresa por parte
dos admitidos;

b) Criar um manual de procedimentos e prazos para a gestdo do processo de
recrutamento para esclarecimento dos diversos intervenientes e uniformizagao
das praticas entre clusters e colaboradores, facilitando também a integracéo de
novos colaboradores;

c) Clarificar e homogeneizar a caracterizagdo das vagas, minimizando
inconsisténcias;

d) Proceder a um registo sistematico dos dados, de modo a garantir a abrangéncia
e continuidade dos mesmos para uma analise mais completa e fidedigna;

e) Padronizar os registos na plataforma, definindo alternativas de registo em cada
campo, de modo a garantir a uniformizacao dos registos;

f) Rever a utlizagdo da plataforma SharePoint no ambito do processo de
recrutamento e selecdo, pois embora possibilite a edicdo partihada de
contetdos, trata-se fundamentalmente de uma plataforma de registo de
informac&o, ndo possibilitando o tratamento da mesma;

g) Avaliar a possibilidade de tirar mais partido da plataforma Success Factors, na
qual sdo submetidas as candidaturas, para o registo e monitorizacdo do
processo de recrutamento e selecdo, de modo a evitar a utilizacdo de duas
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plataformas em paralelo, garantir a consisténcia dos dados e possibilitar uma
automatizacdo da sua analise, que ndo € possivel através de ficheiros Excel
extraidos da plataforma SharePoint, cuja informacao € estatica, ndo permitindo
uma analise em tempo real,

Reforcar a participacdo nas redes sociais, quer para a divulgacdo das vagas,
quer para projecdo da imagem, valores e atividades da empresa, alargando o

espectro de recrutamento de potenciais interessados.
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5. REFLEXAO E AUTOAVALIACAO DO TRABALHO

O estagio na equipa de Talent Acquisition da MC constituiu uma experiéncia
simultaneamente desafiadora e enriquecedora. Por um lado, embora ndo fosse a
primeira experiéncia de estagio, constituiu uma experiéncia bastante diferente daquela
realizada no ambito da licenciatura, possibilitando a concretizacdo de um conjunto de
atividades praticas que contribuiram, ndo sé para o aprofundamento de conhecimentos
adquiridos durante o primeiro ano de mestrado, como para o desenvolvimento de
competéncias especificas no ambito do recrutamento e selecéo de recursos humanos.
De igual modo, favoreceu uma aproximacdo ao ambiente real de trabalho, bem como
uma melhor compreensdo da complexidade e especificidade dos contextos
empresariais, e a percecao do sentido de pertenga a uma organiza¢ao e a uma equipa

de trabalho.

Apesar da curta duracao do estagio, a forma como a equipa de Talent Acquisition, em
particular o Cluster A, me acolheu facilitou muito a minha integracéo e o0 meu a-vontade
para expressar duvidas, solicitar apoio e dar a minha opinidao e contributos para o
funcionamento do cluster, sentindo da parte da equipa abertura e disponibilidade para

ajudar e esclarecer qualquer questao.

O facto de, em tdo pouco tempo, os colegas terem confiado em mim e nas minhas
capacidades para levar a cabo de forma autbnoma diversas tarefas relativas ao
processo de recrutamento e selecdo, e para gerir alguns dos processos, possibilitou
uma experiéncia mais real, mais desafiadora do ponto de vista da responsabilidade e
da gestédo de imprevistos e dificuldades que surgiam no processo, e reforcou a minha

autoestima e percecao de autoeficacia.

Durante o estagio, e face a falta de experiéncia prévia na realizacao das tarefas que fui
chamada a desempenhar, fui confrontada com vérias dificuldades que procurei superar.
Por exemplo, o desconhecimento das caracteristicas das vagas e a inexperiéncia na
andlise de CV’s levaram-me a sentir alguma inseguranga no processo de triagem,
receando a exclusdo de candidatos adequados ao perfil pretendido e a selecédo de
outros ndo apropriados. Também durante as entrevistas, quer telefénicas quer
online/presenciais, a falta de informacdo e de conhecimento sobre as vagas e
especificidade das fungcbes a desempenhar pelos candidatos restringiu a capacidade de
responder de forma clara e assertiva as duvidas dos entrevistados. A isto acresceu as
hesitacbes experienciadas na abordagem aos candidatos e na formulacdo das

questdes.
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Apesar disso, através das atividades realizadas, pude desenvolver diversas
competéncias no ambito da gestéo de recursos humanos, mais especificamente ao nivel
do recrutamento e selecdo, desenvolver a capacidade de analise dos CV e de
percecionar os potenciais pontos fracos e virtualidades de um CV, desenvolver a
capacidade de observagcdo dos comportamentos verbais e nao verbais dos candidatos
durante as entrevistas telefonicas e online/presenciais, desenvolver competéncias de
comunicacdo oral e escrita com os candidatos, reforcando o critério, a perspicacia e a
oportunidade na formulacdo das questbes, na gestdo das respostas e na
disponibilizacdo de informacéo, e ainda aprender formas de registo em contexto das
respostas dos candidatos e de indicadores para a avaliacdo da adequacédo do seu perfil

para as vagas.

Com a realizagéo deste estagio, a elaboracao deste relatorio e do trabalho de pesquisa
empreendido no ambito da problematica, foi possivel aprofundar leituras sobre a gestédo
de recursos humanos e compreender melhor a sua importancia para a implementagéo
da estratégia de desenvolvimento das organizagdes, em especifico no que respeita a
complexidade, caracteristicas e diversidade de procedimentos e técnicas empregues ao
nivel do recrutamento e selecdo de colaboradores. De igual modo, aperfei¢oei algumas
competéncias ao nivel do tratamento e analise de dados, designadamente de natureza

quantitativa.

Esta experiéncia revelou-se também muito enriquecedora para mim na transicdo para o
mercado de trabalho, pois, ndo s6 me permitiu conhecer os bastidores do recrutamento
e selecdo, como contactar com um numero alargado e diversificado de pessoas a
procura de emprego ou promocao profissional. Assim, tornou-se mais facil identificar as
competéncias valorizadas hoje pelas empresas, as caracteristicas e expectativas das
pessoas que procuram emprego e a diversidade de percursos e formacdes que relevam

para a contratacao.
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6. CONCLUSAO

No ambito do estudo realizado no contexto do estagio, pode tirar-se algumas conclusdes
relativas ao processo de recrutamento e selecdo levado a cabo pela equipa Talent
Acquisition da MC. Assim, foi possivel averiguar que o Cluster A é 0 que apresenta um
maior conjunto de processos de recrutamento e o D é o que regista menos; em termos
percentuais € também o Cluster A que regista mais processos fechados, enquanto os
clusters C e D apresentam mais processos cancelados. Os Clusters A, B e C recrutam
fundamentalmente para estruturas, enquanto o D tem a seu cargo o0 recrutamento
sobretudo para operacoes. Os pelouros CFO e Commercial Food & Fresh Food sédo os
que solicitam mais recrutamento, e a area funcional de Trading é aquela em que se
abrem mais processos de recrutamento. Da analise a todos os clusters é ainda possivel
concluir que a larga maioria das contra¢des é para substituicdo de colaboradores, sendo
0 modelo de trabalho hibrido claramente privilegiado, face ao regime presencial e
remoto. A maioria das vagas sado sobretudo abertas para os distritos de Lishoa e Porto,

onde existem escritérios da MC.

No ambito da anélise mais detalhada ao Cluster A, cluster que reine mais candidaturas
e mais diversidade de processos de recrutamento, e considerando os objetivos de

investigacdo enunciados, pode sistematizar-se um conjunto de conclusées.

Para averiguar sobre a duracdo média dos processos de recrutamento e selecédo desde
a sua abertura ao seu fecho, foi necessério determinar a duragdo média entre a abertura
do processo e a divulgacdo do anuncio, bem como entre essa divulgacdo e o fecho do
processo. Concluiu-se daqui que uma maior celeridade na abertura dos anuncios para
as vagas poderia reverter a favor de uma reducdo da duragéo total dos processos e de
uma maior rentabilizagdo do tempo despendido com o processo de recrutamento e

selecao.

Ainda no que respeita a duracdo do processo de recrutamento e selecdo propriamente

dito, ndo se observa uma relacédo direta com o numero de candidaturas submetidas.

A propésito das fontes de recrutamento, verificou-se que o Cluster A recorre
maioritariamente ao site Sonae, utilizado por todas as areas e em quase todos 0s
processos. Mais se apurou que a Unica rede social utilizada no recrutamento é o
LinkedIn, que serve tanto para publicar anancios como para pesquisar candidatos. Muito
embora a pesquisa de candidatos através daquela rede nao seja muito frequente, a sua
utilizacdo obtém uma taxa de respostas positivas favoravel. Apenas pontualmente se

verifica o recurso a universidades ou agéncias de recrutamento, servindo estas Ultimas
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fundamentalmente para contratar colaboradores para vagas temporarias ou com perfis

mais especificos e exigentes.

A andlise do fluxo de candidaturas mostra uma grande amplitude do numero de
candidatos por processo entre as varias areas. A amplitude no nimero de candidaturas
podera resultar de uma diversidade de fatores, tais como, a atratividade da funcéo, o
local da vaga, a equipa onde se insere, a remuneracdo, a duragdo do periodo de
candidatura, a adequagéo da fonte de recrutamento ao perfil dos candidatos desejados

ou a relagdo entre a altura em que ocorre o recrutamento e a disponibilidade de oferta.

Ao observar a natureza dos candidatos que mostraram interesse nas diferentes vagas,
concluiu-se que, nas varias areas se recorre preferencialmente ao recrutamento misto

Ou ao recrutamento externo.

A andlise do quociente de recrutamento revela valores muito baixos (abaixo dos 16,0%),
gue sugerem uma fraca eficiéncia do processo e uma diferenga acentuada entre 0s
candidatos atraidos e aqueles que prosseguem para a selecao. Isto pode significar que
estao a ser atraidos candidatos com um perfil ndo adequado as vagas e recomendar
uma maior especificacdo das habilitacées e competéncias requeridas, um descritivo de
fungbes mais especificado, claro e direto, bem como a concretizagdo das condigdes de

contrato.

Também entre as entrevistas telefénicas e as entrevistas online/presenciais se observa
um decréscimo significativo da taxa de aprovacdo, de 56,9% para 35,2%,
respetivamente. Neste caso, 0s resultados sao expectaveis, considerando a
necessidade de apertar a malha de selecdo através de uma andlise mais detalhada e

aprofundada do perfil dos candidatos.

No que concerne as propostas realizadas, observa-se uma baixa taxa de rejeicao
(11,0%), ou seja, o processo de selegdo tem um desfecho predominantemente
favoravel. Nos casos em que ocorre rejeicdo pelo candidato, ela € maioritariamente

motivada pela renumeracéo oferecida.

Relativamente ao tipo de candidatos, conclui-se que sdo admitidos duas vezes mais
candidatos externos do que internos, contudo Nos Poucos pProcessos em que concorrem

colaboradores da empresa parece existir uma preferéncia pela admissdo dos mesmos.

Muito embora o estudo realizado nos permita chegar a algumas conclusées, o alcance
do mesmo poderia ser muito mais abrangente e relevante se os dados fossem mais
sisteméaticos, padronizados e detalhados, permitindo uma andlise estatistica mais

informativa.
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De igual modo, o objetivo da empresa de automatizar a analise do processo de
recrutamento e selecdo ndo pdde ser concretizado pelo facto de a plataforma utilizada
para o registo dos dados néo ser adequada para o efeito, recomendando-se a adogao
de outra plataforma ou a maximiza¢ao da plataforma Success Factors ja utilizada pela

empresa para a rececao das candidaturas e gestédo do processo.
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