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RESUMO

Este relatério de estagio apresenta o resultado do estagio curricular concretizado
no Grupo Visabeira, que decorreu entre dezembro de 2021 e junho de 2022, com o
objetivo da obtencéo do grau de Mestre em Gestédo de Recursos Humanos pela Coimbra
Business School - ISCAC.

As atividades realizadas ao longo do estagio focam-se, principalmente, nas
diversas etapas do processo de Recrutamento e Sele¢éo as quais serdo efetuadas uma
revisao literaria. Para além disto, este trabalho apresenta uma andlise critica onde séo
sugeridas alteragbes e melhorias das atividades executadas.

A partir da reviséo literaria verifica-se o quao imprescindivel € um bom processo
de recrutamento e selecdo para melhorar a estratégia de uma empresa, visto que
permitem a atracdo, selecdo e integracdo dos candidatos mais adequados e,
posteriormente, reté-los. A literatura apresenta também que o Employer Branding
desempenha um papel importante na atracdo e retencéo de talentos, e que por isso
deve ser usada em conjunto ou como complemento ao processo de recrutamento e

selecao.

Através do estagio realizado foi possivel constatar que a empresa nao utiliza os
seus recursos de Employer Branding de forma estratégica. Por isso, pode-se afirmar
gque ainda ha muito trabalho a fazer relativamente a esta area inovadora, fornecedora

de competitividade e potenciadora de atragéo e retengéo de talento.

Palavras-chave: Recrutamento, Sele¢do, Acolhimento e Integragéo, Employer Branding.



ABSTRACT

This internship report aims to present the outcome of the curricular internship
carried out at Grupo Visabeira, which took place between december 2021 and june 2022,
to obtain the Master’s degree in Human Resources Management from Coimbra Business
School — ISCAC.

The activities carried out during the internship mainly focus on the various stages
of the Recruitment and Selection process which will be subjected to a literary review. In
addition, this work presents a critical analysis where changes and improvements of the
activities performed are suggested.

From the literary review, it is proven how essential a good recruitment and
selection process is to improve a company’s strategy, since it enables the attraction,
selection, and integration of the most suitable candidates and, later, their retention. The
literature also shows that Employer Branding plays a vital role in attracting and retaining
talent, and therefore it should be used together or as a complement to the recruitment
and selection process.

It was possible to confirm, through the internship, that the company does not use
its Employer Branding resources strategically. There is still a lot of work to be done in
this innovative area that provides competitiveness and enhances the attraction and

retention of talent.

Keywords: Recruitment, Selection, Onboarding, Employer Branding.
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Introducéao

Um dos desenvolvimentos mais significativos dos Ultimos tempos na area das
organizacdes é o da crescente importancia conferida aos recursos humanos (Ekwoaba,
Joy 0., Ugochukwu, .U. Ikeije, 2015). Partindo do principio que as pessoas deixaram
de ser percecionadas apenas como meros trabalhadores, mas sim como parceiros
estratégicos que tém a capacidade de impulsionar a empresa, 0s processos de

recrutamento e sele¢éo tornaram-se muito mais valorizados (Chiavenato, 2010).

Cunha et al. (2015) afirmam que é a qualidade do processo de recrutamento e
selecdo que influencia e determina o valor do capital humano de qualquer organizagéo,
assim como a qualidade dos seus servigos ou produtos, dai a importancia de selecionar
e contratar as pessoas certas, de modo a trazer vantagem competitiva e sucesso a
organizacao (Vincent, 2019). Muitas organizacdes sentem dificuldades em estabelecer
um processo de recrutamento fidvel que facilite a contratacdo de talentos que sejam
um bom fit para a organizagéo (Vincent, 2019). S&o diversas as razdes que contribuem
para a falta de eficacia deste processo, como por exemplo as restricées de recursos, a
pressdo do tempo, a inexperiéncia dos responsaveis pela contratacdo e a cultura
organizacional, que néo realgca a importancia do recrutamento e retencdo de bons

colaboradores (Vincent, 2019).

Aliado a estes esforgos de vantagem competitiva esta o Employer Branding, cujo
uso esta cada vez mais interligado com a gestdo de recursos humanos (Backhaus &
Tikoo, 2004). A guerra de talentos obrigou as empresas a repensar a maneira como
eram percecionadas pelos potenciais candidatos para manterem a sua vantagem
competitiva e se realgarem da concorréncia (Sullivan, 2004). A atracdo torna-se assim
essencial para a sobrevivéncia das organizagfes e o Employer Branding surge como
uma estratégia que se define como “o conjunto de esforgos para a criagdo de uma
marca distinta a nivel interno e externo da qual faz parte um conjunto de beneficios
dados pelo empregador ao funcionario, que tornam a organizacao atrativa, captando e

retendo os melhores que sao fonte de vantagem competitiva.” (Santos, 2017, p. 29).

Este trabalho pretende dar a conhecer o processo de Recrutamento e do Employer
Branding no Grupo Visabeira. Os objetivos do estagio consistem na melhoria da
capacidade de atracdo e da adequacdo dos candidatos angariados; no aumento da
quantidade de candidaturas espontaneas e na melhoria da relacdo da marca

empregadora perante os candidatos.
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O trabalho encontra-se dividido em 4 capitulos. Inicialmente é caracterizada a
entidade acolhedora do estagio, o Grupo Visabeira, onde se descreve a histéria, a
missao, os valores e a visdo da empresa. O segundo capitulo prende-se com a revisao
literaria referentes aos principais conceitos abordados durante todo o estagio. De
seguida, no terceiro capitulo descrevem-se todas as atividades realizadas durante o
periodo de estagio para que depois finalmente, no quarto capitulo, se possa fazer uma
avaliacdo critica e sugestbes de melhoria das atividades, tendo em conta o que foi

descrito no segundo capitulo.
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1 Entidade de acolhimento
1.1 Caracterizacdo do Grupo Visabeira

O Grupo Visabeira conta ja com mais de 40 anos de atividade, tendo sido criado em
1980 em Viseu onde, até hoje, mantém a sua sede. O percurso desta empresa foi iniciado
na area das Telecomunicagbes e Eletricidade onde se destacou regionalmente.
Posteriormente, foi crescendo e “apds tornar-se lider no mercado nacional, consolidou o
seu core business e alargou a sua area de atuacdo a diversos setores, iniciando
paralelamente um processo de internacionalizagdo” (Visabeira, 2022). Como resultado
desta internacionalizacdo foram criadas empresas que trabalham em outros dominios,

como a energia, tecnologia, turismo, imobiliario, entre outros.

Angola e Mogambique foram o0s primeiros paises estrageiros a receber a Visabeira.
Atualmente o Grupo consegue estar presente em 16 paises com mais de 12 mil
trabalhadores e distribuir 0os seus servigos e produtos para mais de 120 nag¢des, nos mais

diversos negécios (R&C Grupo Visabeira, 2020).

ANOSSA PRESENCA NO MUNDO

PRESENTES COM EMPRESAS

PRESENTES COM PRODUTOS /

AUDI A PRESENTE DE NOUVEALUX MODELES A LA PRESSE INTERNATIONALE A MONTEBELO VISTA ALEGRE [LHAVO HOTEL

Figura 1- Presenca Mundial do Grupo Visabeira

Fonte- GRUPO VISABEIRA (2022)

O Grupo é formado por 3 holdings que congregam mais de 50 empresas,
nomeadamente: a Visabeira Global, a Visabeira Turismo Imobiliaria e Servicos e a

Visabeira Industria.

A Visabeira Global, que compreende o core business, atua no setor das
telecomunicagdes, energia, tecnologia e construcdo. Ao passo que a Visabeira turismo se
foca na hotelaria, restauracéo e imobiliario. Por sua vez, a Visabeira IndUstria realiza o seu
negécio na area da cerdmica, cozinhas, cristal e vidro, biocombustiveis e energia
térmica.(R&C Grupo Visabeira, 2021).
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Com o acentuado crescimento da empresa e dos negécios associados aumenta
também o nimero de trabalhadores da mesma, como se pode verificar pela figura abaixo,
desde 2019 até 2021 a empresa contratou mais de 800 pessoas (R&C Grupo Visabeira,
2021).

TOTAL
MUNDIAL 2021

Figura 2- Numero Médio de Colaboradores

Fonte - (R&C Grupo Visabeira, 2021)

A expanséo do negdcio a nivel mundial € um dos objetivos da empresa, e como a figura

3 demonstra, tem vindo a evoluir exponencialmente.
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DISTRIBUICAO
GEOGRAFICA

Figura 3- Numero de Colaboradores por Distribuicdo Geografica

Fonte- (R&C Grupo Visabeira, 2021)
1.2 Visao, Misséao e Valores do Grupo Visabeira

Visao

A visdo do grupo é simples e baseia-se principalmente na expansao e na “lideranca
em todos os setores e mercados onde atua” (R&C Grupo Visabeira, 2021, p. 9) através de
conceitos inovadores que valorizam o0s seus clientes e acionistas.
Misséo

A missao é oferecer respostas cada vez mais preparadas e completas de acordo

com a particularidade de cada cliente, visando corresponder sempre as suas expectativas.

Devido ao volume de negdcios em que operam, produzem, cada vez mais, uma
maior diversidade de bens e prestam servicos nas mais diversas areas, contribuindo assim
para a criacdo de multiplas oportunidades de negécio. A missdo da Visabeira é “ Ser
facilitador do dia-a-dia de milhares de pessoas, um pouco por todo o mundo” (R&C Grupo
Visabeira, 2021, p. 9).

Valores

A marca Visabeira assume como valores a criatividade, a inovacéo,
competitividade, dinamismo e ambicao e estes “ sdo transversais a todos os profissionais

e as varias areas da organizacao” (R&C Grupo Visabeira, 2021, p. 9).
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2 Enquadramento Tedrico

O recrutamento e a selecdo sdo uma das praticas mais importantes da gestao de
recursos humanos (Whiting, Martin, & Jackson, 2010). Para Beardwell e Wright (2004) o
recrutamento e selecao é a identificacdo, atracéo e escolha das pessoas acertadas, que
atendam as necessidades dos recursos humanos da organizacdo. Ployhart, Schmitt e
Tippins (2017) consideram que este processo tem como objetivo “manter ou aumentar a
eficiéncia e o desempenho humano, bem como a eficacia da organizacao” e ter retorno
positivo relativamente ao investimento feito. Este processo inicia-se com a identificacdo da
necessidade de recrutamento, passando por vérias etapas, até chegar a integracdo da
pessoa selecionada na organizacdo, que conclui o processo de recrutamento e selecéo
(Calheiros, 2019)

Apesar do recrutamento e selecdo serem comummente identificados como um so, séo
processos distintos com caracteristicas Unicas (Searle, 2009) mas com efeitos interativos
consideraveis (McCarthy, Bauer, Truxillo, Anderson, Costa & Ahmed, 2017). Portanto, o
recrutamento tem como principal objetivo a atracéo de potenciais candidatos que detenham
as competéncias técnicas e comportamentais e experiéncia adequadas aos requisitos da
fungdo (Hmoud & Laszlo, 2019), ao passo que a selecdo avalia a adequacdo dos
candidatos, prevendo até que ponto eles serdo capazes de desempenhar o seu trabalho

com sucesso (Armstrong & Taylor, 2014).

A finalidade deste processo € “garantir que a organizacao obtém e mantém as pessoas
de que necessita e as utiliza de uma forma eficiente” (Calheiros, 2019, p.63) evitando as
consequéncias de um processo mal sucedido que, para além de implicar custos elevados
como os custos de formacédo e recrutamento, afeta negativamente as atividades da firma

e passa uma imagem negativa da organizag&o para os candidatos (Whiting et al., 2010).

2.1 Recrutamento

Para Cunha, Marques, Gomes, Rego e Cunha (2015) o recrutamento é um processo,
ou técnicas, onde o proposito € atrair potenciais candidatos com as qualificacbes e
competéncias necessérias para desempenhar uma determinada fungcdo dentro da
organizacado. Michel (2007) ressalta a sua importancia para as empresas dizendo que um
recrutamento adequado garante condicbes para uma gestdo otimizada, que
consequentemente, produz mais sucesso a organizacao e promove melhores resultados,
uma vez que conta com colaboradores mais eficientes e comprometidos com os ideais

organizacionais.
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Posto isto, segundo Russo (2019, p.4) o objetivo deste processo é, para além da
atracdo, a retencdo de talentos sendo que “seria uma ma estratégia financeira e um
desperdicio de recursos humanos e de tempo” recrutar trabalhadores e transmitir, através
de formacgdes, conhecimentos especificos da empresa, para que ao final de pouco tempo

0S mesmos abandonem a organizacao.

Sendo que o recrutamento age como uma “ponte entre o mercado de trabalho e o
mercado de RH” (Chiavenato, 2010, p. 108) é necessario fazer essa travessia de modo
estratégico. Neste sentido, Caetano e Vala (2007, p.269) consideram que “o recrutamento,
independentemente de ser considerado uma fase da sele¢cdo ou um processo distinto e
autonomo, esta, no essencial, ligado a atracdo dos candidatos”, torna-se ent&o
fundamental que este processo seja elaborado em concordancia com a estratégia, a
missdo e a visdo da organizagdo. (Cunha et al., 2015). Assim sendo, é importante ndo
apenas encontrar o melhor candidato, mas sim encontrar aquele que demonstra mais

potencial.

Do ponto de vista de Cunha e colaboradores (2015) um recrutamento bem sucedido
fornece uma vantagem competitiva a organizacdo, melhora a percecdo dos clientes,
melhora a imagem, atrai e fideliza os talentos assim como também reduz os custos e

permite & empresa utilizar corretamente 0s recursos humanos da empresa.

Por norma, os processos de recrutamento e selegdo sdo desencadeados por varios
motivos, como por exemplo: a substituicdo de um colaborador, a criagdo de um novo cargo,
a aquisicdo de novas competéncias, a introdugcdo de nova tecnologia, reforco de
competéncias ja existentes, reorganizacdo do trabalho e reforgo estratégico da empresa,
entre outros (Rodrigues & Rebelo, 2011). Nesta fase do processo devem-se ponderar
certas alternativas, ja que pode ser uma oportunidade para redistribuir, automatizar ou
suprimir tarefas, tornando assim desnecessaria uma nova contratacdo (J. Beardwell &
Wright, 2004; Rodrigues & Rebelo, 2011). Pode também ser uma oportunidade para
recorrer a subcontratacdo do trabalho, evitando determinados custos (Caetano & Vala,
2007; M. Sousa, Gomes, Sanches & Duarte, 2006).

Antes de se iniciar o processo de recrutamento € fundamental que realize ou reavalie
(Rodrigues & Rebelo, 2011) a analise e descricao de funcdes que pode ser definida como
"a recolha de informacdes sobre o contetido e o contexto envolvente a uma fungdo” (Cunha
et al.,, 2015, p.139). Esta andlise consiste na investigacdo sistematica das tarefas,
obrigagOes e responsabilidades de determinada fung&o (M. Sousa et al., 2006) e fornece
informacbes referentes a funcdo, como as responsabilidades, as competéncias e as

aptiddes que sédo pretendidas para o desempenho da mesma (Viegas, 2013).
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Depois de definir o perfil desejado para a funcdo a organizacéo tem de decidir como
ird atrair candidatos (Newell, 2005) e averiguar se o tipo de recrutamento escolhido esta
em concordancia com a estratégia de recursos humanos que vigora ha empresa
(Rodrigues & Rebelo, 2011). Portanto, as empresas terdo de optar entre o recrutamento

externo, interno ou misto.

2.1.1 Fontes de recrutamento

O recrutamento interno é aquele que tem como objetivo a obtencdo de um leque de
pessoas que ja fazem parte da organizacdo que poderdo encaixar no perfil desejado que
se encontra em aberto (Caetano & Vala, 2007; Carvalho & Rua, 2017). Este tipo de
recrutamento ocorre em situagfes de transferéncia, reconversdo ou promogdo de
trabalhadores (Cunha et al., 2015; M. Sousa et al., 2006). Por sua vez, o recrutamento é
externo quando a empresa procura candidatos hum mercado de trabalho mais vasto,
atraindo assim pessoas com as quais a empresa hao teve qualquer ligacédo prévia (Babu
& Rao, 2018) como por exemplo, o recrutamento académico, 0s centros de emprego, as
empresas especializadas, anuncios, candidaturas espontaneas (Cunha et al., 2015; M.
Sousa et al., 2006).

As vantagens do recrutamento interno sao variadas e incidem sobre a rapidez, a
economia, o aumento da motivacdo e o desenvolvimento de proatividade e competicdo
positiva (Chiavenato, 2010; Cunha et al., 2015). Com isto, os trabalhadores sentem-se mais
motivados, uma vez que sabem da possibilidade de progresséo na carreira, estimulando-
0s assim para aquisicdo de novas competéncias, novos comportamentos e atitudes. No
fundo, as empresas que optam pelo recrutamento interno usufruem dos investimentos que
fizeram em formacbes (DeVaro, 2020; M. Sousa et al., 2006). Apesar da reducdo dos
custos e do aumento da lealdade existem desvantagens que advém do recrutamento
interno. A preservagdo do patriménio humano da organizacdo faz com que a cultura
organizacional se mantenha, impedindo assim a entrada de novos colaboradores com
ideias, experiéncias e expectativas diferentes (Jalloh, Habib & Turay, 2015). Resultantes
deste tipo de recrutamento podem também advir tendéncias discriminatérias, uma vez que
o grupo de trabalhadores se perpetua reforcando assim as desigualdades organizacionais
ja existentes. Estes fatores podem, por ventura, provocar quebras de moral e o desejo de
abandono voluntério (Caetano & Vala, 2007; Chiavenato, 2010; Newell, 2005). Caetano e
Vala (2007, p. 146) afirmam que “s&o as empresas com estratégias mais defensivas que,
procurando manter uma posi¢cdo no mercado, tendencialmente optardo pelo recrutamento

interno”.
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Muitas vezes o que leva as empresas a recorrer ao recrutamento externo é o facto de
nao possuirem internamente pessoas adequadas ao cargo ( Chiavenato (1986), citado em
Bardo (2019)). O recrutamento externo permite uma maior visibilidade da empresa no
mercado de trabalho e, com a entrada de novas pessoas que trazem novas ideias e
experiéncias a empresa aproveita os investimentos feitos em formacdes por outras
empresas ou pelos proprios candidatos (M. Sousa et al., 2006). No entanto, apesar de
renovar a cultura organizacional e aumentar o capital intelectual, este tipo de recrutamento
reduz a lealdade dos seus funcionarios e contribui negativamente para a sua motivacéo
(Jalloh et al., 2015). Os custos associados, o tempo despendido a analisar os candidatos
e a incerteza que eles trazem, por oposto aos internos que ja sdo conhecidos da empresa
sdo alguns dos inconvenientes do recrutamento externo (Caetano & Vala, 2007;
Chiavenato, 2010).

DeVaro (2020) evidencia que h& menos incerteza sobre a produtividade de
contratagfes internas do que das externas, no entanto as externas tendem a ter um
potencial mais elevado. Para além disso, a nova vaga criada pelo recrutamento interno

est& associada a custos adicionais de recrutamento, formacgéo e selecéo.

s

Por fim, o recrutamento misto € a combinagcdo dos dois recrutamentos acima
mencionados e, de acordo com Muscalu (2015) é adequado para aumentar a probabilidade
de atrair a pessoa mais qualificada para a empresa, reduzindo assim 0s riscos e

beneficiando de ambas as fontes (Mateus, 2020).

Os autores Cunha et al. (2015) acrescentam que os métodos de atragdo de candidatos
dependem do interesse de cada empresa, no tipo de cargo, dependendo da economia e
do mercado de trabalho. Calheiros (2019, p.108) ressalta também que deve existir um
“equilibrio entre o foco (direcionar-se aos potenciais candidatos mais provavelmente dentro
do perfil) e o alcance (atingir um nimero de pessoas suficiente para gerar um ndamero

adequado de candidatos)”.

Zhao (2001, p.141) citado por Wang (2015) diz que “os métodos eficazes de
recrutamento podem ajudar a empresa a fazer bom uso de Recursos Humanos limitados
para efeitos de participar com sucesso na concorréncia do mercado. Para maximizar a
vantagem competitiva, a empresa tem de utilizar os métodos de recrutamento apropriados

para selecionar de forma rapida e econémica os melhores candidatos”

As organizagdes podem escolher dentre um vasto leque de métodos aqueles que
melhor se adequam a estratégia empresarial, nomeadamente os anuncios, o arquivo de

candidaturas espontaneas, as referéncias de colaboradores da organizacéo, as feiras de
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emprego, o recrutamento académico, o head-hunting, o e-recruitment e as empresas
especializadas (J. Beardwell & Wright, 2004; Chiavenato, 2010; Ferreira, 2017).

2.1.2Métodos de recrutamento

O método mais conhecido continua a ser o anuncio, onde a intengéo é atrair o maximo
de potenciais candidatos e, consequentemente, desencorajar aqueles que ndo possuem
as competéncias necessarias (J. Beardwell & Wright, 2004).

Para que um anuncio tenha um maior impacto no publico-alvo este deve seguir o
modelo AIDA (Atencéo, Interesse, Desejo e Acdo) (Cunha et al., 2015). Este modelo
pretende atrair a atencao de potenciais candidatos, suscitar 0 interesse no andncio e no
cargo, induzir o desejo de se candidatarem e estimular a agdo de candidatura (Calheiros,
2019). Os anuncios disponibilizam diversas informacdes especificas sobre as
responsabilidades, as competéncias necessarias para um bom desempenho na funcéo e
as condigdes e tipo de contrato de trabalho (Ferreira, 2017) e varios estudos apontam que
a quantidade e qualidade da informacdo sédo um fator importante para a atratividade, por
exemplo Rynes e Miller 1983, citado em Allen, Mahto e Otondo, 2007 conduziram um
estudo onde manipularam a quantidade de informacdes fornecidas e descobriram que a
exposicdo de mais informacdo esta positivamente relacionada com a vontade dos
candidatos de dar seguimento a candidatura. No entanto, é importante que todas estas
informacfes sejam fidedignas para evitar que os candidatos formem ilusdes sobre a
organizacao e, mais tarde, se sintam traidos e desiludidos o que resultara num mau

desempenho e maior turnover (Calheiros, 2019).

A expansdo da internet causou imensas transformacbes que, inevitavelmente,
impactaram o recrutamento. Deste modo, surgiu o e-recruitment, uma forma mais ampla e
eficiente de recrutar (Louro, 2022). Cunha e colaboradores (2015, p.200) definem esta nova
forma como “o processo de recrutamento realizado através da internet, via e-mail, ou
através de qualquer outro tipo de sistema de comunicacao avancado, com o auxilio de um
conjunto de ferramentas que permitem a rececdo de candidaturas e a realizacdo de

triagens de candidatos online”.

O recrutamento pela internet tem sido adotado por grandes e pequenas empresas, tal
é a facilidade de o implementar (Okolie & Irabor, 2017). Para além disso, s&o evidenciadas
vantagens tanto para o empregador como para as pessoas que estdo a procura de
emprego. Para o empregador as vantagens estdo, indubitavelmente, na reducédo de custos,
na rapidez do processo, no acesso alargado a potenciais candidatos e na divulgacdo da

sua imagem, marca e reputacdo (Barber, 2006; Nabi, Ghous & Rahimiaghdam, 2017;
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Okolie & Irabor, 2017). Para quem procura emprego o e-recruitment é uma boa ferramenta
pois existe uma multitude de oportunidades de emprego nas mais diversas areas e
localidades, a candidatura é facil de fazer e o candidato pode procurar por empregos
especificos (Okolie & Irabor, 2017). Contudo, por ser tdo rapido e barato € expectavel que
as empresas recebam muitas candidaturas desadequadas (Cunha et al., 2015) gerando
assim mais trabalho. O excesso de candidaturas, a exclusédo de pessoas que nao tenham
acesso a internet, a incerteza da seguranca dos dados dos candidatos e a perda do
contacto pessoal com os candidatos sédo algumas das fraquezas que se devem ter em
conta (Barber, 2006; J. Beardwell & Wright, 2004; Cunha et al., 2015).

As recomendacdes, ou referéncias, dos colaboradores sao também um método muito
utilizado nas empresas, uma vez que demonstram bons resultados (DeCenzo, Robbins &
Verhulst, 2016). Os custos séo baixos visto que ndo € necessaria a publicacao de anuncios
(M. Sousa et al., 2006) e apenas sédo recomendadas pessoas que, do ponto de vista do
colaborador, tém o perfil indicado e os requisitos necessarios para exercer a fungéo
(Chiavenato, 2010). Nestes casos, os candidatos apresentam expectativas mais realistas
e estdo mais informados acerca da realidade organizacional (DeCenzo et al., 2016).
Calheiros (2019) salienta que alguns estudos (Gannon (1971); Breaugh & Starke (2000);
Zottoli & Wanous (2000)) demonstram que as referéncias dos funcionarios e as
candidaturas espontaneas sdo 0s meios que oferecem os candidatos que revelam melhor

desempenho e maior retencéo.

Os institutos técnicos e educacionais também constituem uma fonte eficaz de
candidatos (Jalloh et al., 2015). Este processo, por norma, gera bons resultados ja que traz
beneficios tanto para as instituigdes de ensino como para as organizagfes. Atravées desta
parceria a empresa consegue simplificar o processo de recrutamento, reduzir os custos,
encontrar perfis com formagfes especificas e preencher as vagas mais rapidamente e com
melhores candidatos (Calheiros, 2019; Chiavenato, 2010; Jalloh et al., 2015). Por sua vez,
as escolas ou universidades beneficiam do aumento das taxas de empregabilidade dos
cursos, aumentando assim a reputacao da instituicdo (Chiavenato, 2010). Existe também
a possibilidade de participar em feiras de emprego e contactar diretamente com possiveis
candidatos, num ambiente mais informal, e apresentar-lhes a empresa (Babu & Rao, 2018)
ao mesmo tempo que recolhem informagbes e curriculos. Estas feiras sdo oOtimas
oportunidades para as empresas construirem a sua marca de empregador (DeCenzo et
al., 2016). Um estudo conduzido por Silva (2016), em 31 empresas de Tecnologias da
Informacdo, demonstrou que o método mais eficaz, no que se refere a retencédo e

desempenho dos contratados, € a parceria com escolas/universidades.

11



Recrutamento e Employer Branding na Visabeira

Podem também ser considerados os curriculos existentes na base de dados da
organizacdo. O arquivo de candidaturas contém candidaturas espontdneas ou
candidaturas que nédo foram selecionadas para processos anteriores. Este deve ser um
dos primeiros métodos a ser utilizados uma vez que é de facil e rapido acesso e nao tem
elevados custos (DeCenzo et al.,, 2016; Quintela, 2016). Para além disso, apenas 0s
candidatos que demonstram interesse ha organizacdo é que realizam candidaturas

espontaneas (M. Sousa et al., 2006).
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2.2 Selecéo

Assumindo que a fase de recrutamento foi concluida com sucesso, segue-se a etapa
da selecdo. Entende-se por selecdo o processo que visa avaliar a adequacdo de
candidatos, prevendo a sua capacidade de desempenhar a funcdo, onde € necessario
decidir se as caracteristicas dos candidatos, como as competéncias, as qualificacdes, a
educacao e as experiéncias, correspondem ao perfil desejado, para mais tarde ser possivel
fazer uma escolha final entre os candidatos (Armstrong & Taylor, 2014; Jalloh et al., 2015).

Chiavenato (2010, p. 133) refere que a sele¢cdo procura, no meio dos Vvarios
candidatos, aqueles que sdo mais adequados as competéncias necessarias. E, no
momento de concecdo dos procedimentos de selecdo, os gestores de RH devem ter em
consideracdo as necessidades de recrutamento e selegdo e os potenciais efeitos que as

praticas de selecdo possam ter na atragédo de candidatos (Lievens & Chapman, 2019).

7

A finalidade da selecdo € determinar quais os candidatos que satisfazem as
gualificagbes minimas com base nas especificagfes do trabalho (DeCenzo et al., 2016).
Para isso, a empresa baseia-se na definicdo de critérios através dos quais seja possivel
medir e avaliar o potencial dos candidatos. Existem, portanto, uma série de métodos que
facilitam essa andlise e recolha de informacdo (Cunha et al., 2015), mas que devem ser
ajustados a funcdo em causa (Hamza et al., 2021). Sem esta andlise aprofundada a
empresa expde-se a varios riscos como a alta rotatividade, a baixa produtividade e os

custos e tempo perdido num processo (Lussier & Hendon, 2018).

Na hora de escolher quais os métodos mais acertados, € necessario ter em conta a
validade e fiabilidade dos mesmos. A fiabilidade esté relacionada com a capacidade de um
método de selecdo produzir resultados consistentes em diferentes condicdes ou momentos
(J. Beardwell & Wright, 2004). A validade “pretende confirmar que os instrumentos avaliam
realmente o potencial desempenho futuro no cargo e tém valor preditivo do mesmo”
(Calheiros, 2019, p. 118).

A maioria das organizagdes utiliza uma abordagem de afunilamento, comecando por
procedimentos mais informais que permitam reduzir o grupo de candidatos até obter um
namero aceitavel de individuos que possam ser submetidos a um processo de avaliagdo
mais extenso e complexo (Pulakos, 2005). Podem destacar-se como métodos de selecéo
a andlise do curriculo, a entrevista, os testes de conhecimentos ou capacidades, os testes
psicotécnicos, testes de personalidade, dindmicas de grupo, as simulacdes, 0os assessment
centres e as referéncias (Cunha et al., 2015; Ployhart et al., 2017; Whiting et al., 2010). A

13
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escolha acertada da técnica pode ajudar a prever o bom desempenho do candidato no

cargo (Chiavenato, 2010).

2.2.1Métodos de Selecéo

A andlise curricular é uma das primeiras fases do processo e fornece informacgdes
detalhadas como o nivel de escolaridade, a experiéncia profissional e dados pessoais do
candidato (Newell, 2005). Este método permite uma pré-andlise dos candidatos, excluindo
assim aqueles que ndo cumprem os requisitos desejados pela organizagéo (Cunha et al.,
2015). Segundo Schmidt e Hunter (1998) os dados biograficos apresentam uma validade
preditiva alta, 0 que prova que o conhecimento das experiéncias profissionais anteriores
dos candidatos é util para as empresas, uma vez que previne o absentismo e situagfes de
turnover (Cunha et al., 2015).

As entrevistas sdo um processo de comunicacdo entre duas ou mais pessoas que
interagem entre si com o propésito de identificar conhecimentos, competéncias, aptiddes e
comportamentos que podem ser preditores do desempenho futuro nas fungdes (Cunha et
al., 2015). Apesar de continuar a ser um dos métodos mais tradicionalmente utilizados nas
empresas, as entrevistas apresentam algumas limitacdes (Newell, 2005) e apenas séo
validas quando estruturadas (Ployhart et al.,, 2017). Caso contrario, sdo demasiado
subjetivas e propensas a enviesamentos por parte dos entrevistadores, tornando-se
preditores de desempenho pouco precisos (J. Beardwell & Wright, 2004). Uma entrevista
€ considerada como estruturada quando segue um roteiro com perguntas relacionadas
com a fungdo, quando as mesmas questdes sao feitas a todos os candidatos, quando as
respostas sdo avaliadas pelo entrevistador segundo escalas predefinidas e quando a
deciséo final apenas é feita depois de todos os candidatos serem entrevistados (Armstrong
& Taylor, 2014; Calheiros, 2019; Newell, 2005). Uma entrevista ndo estruturada pode ser
caracterizada como uma conversa informal entre o entrevistador e o candidato, onde néao
existe nenhum planeamento inicial (Matosinhos, 2012). Este tipo de entrevista permite
conhecer melhor a personalidade do entrevistado, no entanto é mais dificil de comparar os
resultados entre os candidatos, jA que nao existe nenhum conjunto de perguntas
especifico, e a validade preditiva é bastante baixa (Armstrong & Taylor, 2014; DeCenzo et
al., 2016).

As entrevistas estruturadas podem ainda ser divididas em situacionais ou
comportamentais. As situacionais sdo baseadas em situa¢gBes hipotéticas e orientadas
para o futuro (Whiting et al., 2010), com o objetivo de descobrir quais seriam as reacgdes e

decisbes dos candidatos. Por sua vez, o proposito das entrevistas comportamentais é
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confrontar o candidato com experiéncias anteriores relacionadas com a func¢dao, visto que
a analise de comportamentos passados € uma das melhores maneiras de prever o

desempenho futuro do candidato (Barclay, 2001; M. Sousa et al., 2006).

Os testes psicotécnicos sdo um conjunto de provas que avaliam diferentes
competéncias, nomeadamente as capacidades psicomotoras, a aten¢cdo, o raciocinio, a
coordenacdo, entre outras. Taylor (2007) considera que todos estes testes tém em comum
o facto de possuirem um conjunto de questbes padrdo que foram concebidas para medir

caracteristicas especificas das aptidées, personalidade e competéncias dos candidatos.

Os testes de personalidade, ajudam a revelar as caracteristicas que determinam o
perfil comportamental do candidato (Armstrong & Taylor, 2014). Apesar destes testes
serem validos, apresentam algumas limitagdes uma vez que partem do principio de que a
personalidade € algo estavel e imutavel ou que existem tracos de personalidade melhores
para certas funcdes, e ambas suposi¢cbes sdo questionaveis (Barclay, 2001), para além
disso, existe a possibilidade de falseamento dos resultados (Lievens & Chapman, 2019)
Calheiros (2019, p. 126) refere que estes testes “devem ser combinados com outros

instrumentos para incrementar a validade preditiva”.

As dindmicas de grupo permitem a avaliagdo do comportamento dos candidatos.
Nestas situagdes € introduzido um tema ou problema aos candidatos para que consigam
chegar a uma solugéo, enquanto o entrevistador observa e avalia competéncias como a
flexibilidade, a adaptacdo, a comunicacgéo, a relacéo interpessoal, a capacidade de tomada
de deciséo e a lideranga, dependendo dos requisitos da funcéo (Plumbley (1985) citado
em Cecilio, 2014).
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2.3 Acolhimento e Integracéao

Depois de serem compiladas todas as informa¢bes acerca dos candidatos e ser
tomada uma decisdo, € necessario criar condi¢cdes favoraveis para a integracdo dos
mesmos (Calheiros, 2019). Acolhimento e integracdo refere-se ao processo de transmissao
dos comportamentos, conhecimento e as competéncias necessarias aos novos membros
para terem sucesso na nova organizacdo (Bauer & Erdogan, 2011). Este processo visa
ajudar os novos colaboradores a adaptar-se a um novo emprego, a uma nova cultura
organizacional e a novas fungdes e responsabilidades, tentando que eles consigam atingir

uma maior produtividade o mais rapido possivel (DeCenzo et al., 2016).

Os momentos iniciais sdo cruciais para estabelecer um laco entre os colaboradores e
a empresa (Snell, 2006) e apesar da importancia do acolhimento e integracdo nos
momentos posteriores a admissao, € importante afirmar que ja nas fases anteriores se
iniciam as experiéncias de socializacdo dos candidatos (Cunha et al., 2015). Robbins e
Judge (2009) reiteram que o processo de acolhimento e integraco atinge o seu ponto mais
critico durante a entrada dos novos colaboradores na empresa, uma vez que sao nestes
momentos iniciais que se tenta moldar e transformar o recém-chegado no colaborador que

a empresa deseja.

Pode considerar-se que o novo colaborador fica bem integrado através de 3
indicadores chave: a clareza do papel, a autoeficacia e a aceitacdo social (Bauer et al.,
2007). Calheiros (2019) afirma que esta integracdo estd dependente da procura de
informacéo por parte do recém-chegado e das taticas de socializa¢do usadas por parte da
empresa. Quando os processos de acolhimento e integracdo sdo bem elaborados as
organizagdes demonstram menos rotatividade, melhor performance e maior produtividade
e satisfacdo por parte dos trabalhadores (Lussier & Hendon, 2018). Por sua vez, o
insucesso, ou a existéncia de erros na integracao, podem resultar num decréscimo da
motivacao das pessoas e numa menor taxa de retencédo das mesmas, acabando assim por
afetar os objetivos financeiros e estratégicos da organizacdo (Podgorski & Sherwood,
2015).

A socializagcdo de novos colaboradores a uma nova cultura organizacional pode ser
considerado um processo de 3 passos: 0 pré-ingresso, 0 encontro e a metamorfose
(Feldman, 1976). Estes ir&o influenciar a produtividade dos novos trabalhadores, o seu
compromisso com 0s objetivos organizacionais e, por fim, a sua decisdo de permanecer

na empresa (DeCenzo et al., 2016).
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O pré-ingresso baseia-se em todas as informac¢des que o novo colaborador tem acerca
da organizacdo, quer sejam de terceiros, como noticias, amigos ou familiares, ou durante
0 processo de recrutamento e selecdo (Calheiros, 2019). DeCenzo et al. (2016) afirma que
nesta fase a empresa reconhece que cada individuo chega a organizacdo com um
determinado conjunto de valores, atitudes e expectativas organizacionais. Este choque
inicial de ideias pode ser reduzido através das realistic job previews, ja que o empregador
fornece ao candidato informacbes precisas sobre a organizacdo evitando que as

expectativas ndo sejam as que o candidato idealizava (Bauer & Erdogan, 2011).

Durante a fase do encontro, que se inicia a partir do momento em que 0 novo
colaborador assume as suas fung¢fes, os individuos jA4 sdo capazes de distinguir e
confrontar as possiveis diferencas entre as suas expectativas e a realidade da organizacéao
(DeCenzo et al., 2016). Nesta fase, “0 novo elemento inicia as suas relagdes interpessoais
na organizagdo com superiores hierarquicos, colegas e eventualmente clientes,
desenvolvendo a aprendizagem das tarefas que Ihe estdo destinadas.” (Mosquera, 2000,
p. 311).

A terceira fase do processo representa o culminar das anteriores e pode ser descrita
como 0 momento em gue 0S Novos recrutas se sentem, finalmente, parte da equipa e
confortaveis com a organizagéo e o cargo (Cunha et al., 2015) Uma metamorfose bem-
sucedida traduz-se num efeito positivo na produtividade e compromisso do trabalhador,
diminuindo as chances de o colaborador abandonar o seu trabalho num futuro préximo
(DeCenzo et al., 2016).

Tendo em conta que os primeiros dias sdo sempre desafiantes para 0s novos recrutas,
ha que descobrir novas formas de diminuir a ansiedade e stress inicial (DeCenzo et al.,
2016). E numa fase inicial existem certos instrumentos que facilitam a socializagdo dos
novos trabalhadores, como o programa de acolhimento, o0 manual de acolhimento e os

mentores ou orientadores (Calheiros, 2019).

Os programas de acolhimento assentam nas atividades organizadas pela empresa
com o propésito de reduzir a ansiedade do novo elemento e facilitar a aculturacdo dos
mesmos (Mosquera, 2000). Um programa de acolhimento ideal deve incluir as boas vindas,
a apresentacdo da empresa, o visionamento de um filme sobre a empresa, as normas
internas de funcionamento, informacdes gerais, apresentacao do superior hierarquico e de
outros colegas e departamentos ao hovo membro (Mosquera, 2000). Calheiros (2019)
remata o programa de acolhimento com o seguimento do processo, ou seja, a avaliacédo e

0 acompanhamento do colaborador ao longo do tempo.
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O manual de acolhimento, para além de facilitar a vida ao empregador € ao hovo
colaborador, transmite toda a informacéo basica e essencial sobre a empresa e as suas
caracteristicas (DeCenzo et al., 2016), como a estrutura, beneficios sociais, politica de
Gestao de Recursos Humanos, servicos de apoio e regulamentos e relacbes de trabalho
(Mosquera, 2000). Para que 0 manual se torne um aliado e um instrumento facilitador é
imperativo que este seja bem construido e estruturado, evitando ser exaustivo e pouco

apelativo (Calheiros, 2019).

Como forma de acolhimento muitas empresas optam pela atribuicdo de mentores ou
orientadores aos recém-chegados. Estes proporcionam um sistema de apoio que facilita a
integracéo e socializacdo dos novos colaboradores, para além de que também ajudam a
responder a questdes que os recém-chegados tém receio ou desconforto de fazer aos seus
superiores (Bauer & Erdogan, 2011). A atribuicdo de mentores apresenta uma correlacdo
positiva com a socializacdo que, por sua vez, esta negativamente correlacionada com o
stress (Thomas & Lankau, 2009). Mosquera (2000) assume que, todavia, existem alguns
riscos associados a mentoria. Isto porque, para 0s protégés existe a possibilidade da
criacdo de uma dependéncia, profissional e emocional, dos mentores demasiado elevada,
para além disso podem também ficar sobrecarregados com trabalho que esta destinado
aos seus mentores. Por outro lado, existem desvantagens para 0s mentores uma vez que

podem, também, ficar sobrecarregados com trabalho dos novos colaboradores.
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2.4 Employer Branding

Com a crescente globalizacéo, e suas inerentes mudancgas, as empresas comecaram
a notar que para sobreviverem a competitividade decorrente tém de lutar pelos seus
potenciais e atuais colaboradores e, portanto, investir numa marca que proporcione uma
vantagem competitiva (Urbancova & Hudakova, 2017). Os desafios sdo cada vez maiores
no que toca a encontrar novas formas de atrair e reter colaboradores, por isso as empresas
tém de formar novas estratégias, e o Employer Branding (EB) pode ser uma delas
(Purusottama & Ardianto, 2019).

Sendo o Employer Branding uma area com crescente interesse dentro das
organizacdes, tornar-se o “empregador desejado” aos olhos dos candidatos né&o é algo facil
de atingir (EIDin Aboul-Ela, 2016). Essa dificuldade é acrescida do facto das pessoas
considerarem, cada vez mais, a imagem/marca da organiza¢do um fator muito importante
no momento de avaliar os empregadores, sentindo-se mais atraidas pelas organizagtes
com principios parecidos as delas préprias (Lievens & Chapman, 2019). Da mesma
maneira que uma marca fornece diferengas significativas entre produtos e servigos,
promete um certo nivel de qualidade e de confianga e facilita a tomada de decisdo (Cascio,
2014; Keller, 2013), o mesmo acontece com as organizagdes, todas tém uma marca
definida que se nédo for construida e moldada por elas, alguém o fara quer sejam potenciais
recrutas, funcionarios e/ou ex-funcionarios, podendo prejudicar a imagem e reputacéo das
organizacdes, ao passo que aquelas que tém consciéncia da sua marca e a desenvolvem
tém muito mais probabilidade de atrair candidatos talentosos e de os reter (Cascio &
Graham, 2016).

Employer Branding surge assim como uma estratégia de atracdo e retengdo de
talentos (B. Sousa, Ferreira, Arriscado & Quesado, 2016), e para Ambler e Barrow (1996,
p. 187) o termo é definido como “o pacote de beneficios funcionais, econémicos e
psicolégicos proporcionados pelo empregador e identificados pela empresa empregadora”.
Sullivan (2004) descreve o termo como “uma estratégia direcionada e de longo prazo para
gerir o conhecimento e perce¢fes dos trabalhadores e potenciais trabalhadores e
stakeholders relacionados com uma determinada empresa”™. Ja para os autores Backhaus

e Tikoo (2004, p. 502) é definido como o “processo de construcdo de identidade de

! Traduzido pela autora a partir da citagdo original de (Sullivan, 2004): “a targeted, long-term strategy
to manage the awareness and perceptions of employees, potential employees, and related
stakeholders with regards to a particular firm”.
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empregador Unica e identificavel, e a marca do empregador como um conceito da empresa

que a diferencia dos seus concorrentes”.

Para as organizacdes, uma marca bem posicionada melhora a imagem empresarial,
aumenta a vantagem competitiva e a eficacia da atracao e retencéo de individuos (Biswas
& Suar, 2016; Micik & Micudova, 2018). Os autores Aldousari, Robertson, Yajid e Ahmed
(2017) investigaram sobre o impacto do Employer Branding na performance das
organizacdes e demonstraram que uma estratégia de EB bem desenvolvida tem um
impacto positivo na produtividade organizacional. Para além disso, as empresas que
beneficiam de estratégias bem desenvolvidas proporcionam um ambiente de trabalho mais
saudavel e satisfatério, oferecem servicos e produtos com maior qualidade e detém
trabalhadores mais motivados e leais (Gilani & Cunningham, 2017).

Esta estratégia inovadora demonstra resultados positivos em varias areas, tanto
financeiras como ndo financeiras. Biswas e Suar (2016) demonstram que o Employer
Branding diminui os custos do recrutamento, atrai candidatos mais qualificados e diminui
as intencdes de turnover voluntario. Adicionalmente, esta também provada a influéncia que
o EB tem na percecdo e na imagem da marca por parte do funcionario, que leva a sua

retencdo (Gilani & Cunningham, 2017). A figura 3 demonstra a relagdo do modelo de EB

Retention

Advocacy

e A

Employee | | Employee | | Customer | | Customer —;l Proﬂ‘rabilityl

com diversos conceitos.

Satisfaction Commitment Satisfaction Loyalty

Employer
Brand \ ./‘

«—— Performance

Employee

Attraction

Figura 4- Modelo de Employer Brand
Fonte- Gaddam (2008)

Para usufruirem de tais beneficios, as empresas necessitam de processos de EB bem
estruturados e, para Backhaus e Tikoo (2004), o Employer Branding €, essencialmente, um
processo de 3 passos que se inicia com o desenvolvimento da ma (EVP), seguido pelo

marketing externo e interno que séo utilizados para comercializar a EVP.
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A Employer Value Proposition, segundo os autores supramencionados, traduz-se hum
pacote de beneficios e recompensas oferecidos pelo empregador e que se identificam com
os valores praticados pela organizacao, ou seja, tem de representar 0 que a empresa tem
a oferecer, através da cultura organizacional, do estilo de gestdo, das qualidades dos seus
colaboradores, entre outros (Pawar, 2016). A EVP deve capturar a esséncia de como a
organizacao quer ser percecionada na mente de potenciais e atuais colaboradores, quer
seja através de beneficios funcionais, emocionais e/ou simbdlicos que levardo os
individuos a querer fazer parte do quotidiano de uma organizacéo (B. Sousa et al., 2016;
Theurer, Tumasjan, Welpe & Lievens, 2018). Cardoso (2016) sintetiza, na figura 4, o que
uma Employer Value Proposition deve representar.

Oportunidades Identidade Imagem
Desafios Valores, ADN = -
Compensacgdes Praticas de Gestao FEIEEEE D (NN & G
EVP

L J

Employer Value Proposition

Figura 5- Employer Value Proposition
Fonte- Cardoso (2016)

Em segundo, a organizacao tem de exteriorizar, através de ferramentas do marketing,
a sua marca para o seu publico-alvo de modo a atrai-lo, tornando a empresa num “first
employer choice”. Esta fase foca-se na vertente do recrutamento (Backhaus & Tikoo,
2004).. O terceiro passo, o marketing interno, tem o propdésito de incorporar na cultura
organizacional todas as promessas que foram feitas aos candidatos sobre a marca
empregadora (Backhaus & Tikoo, 2004). Todas as mensagens internas devem transmitir
inequivocamente o objetivo central da organizagdo, os valores e a imagem de marca
(Pawar, 2016). Backhaus e Tikoo (2004) acrescentam que para além de criar uma forga de
trabalho dificil de reproduzir, o marketing interno contribui também para a retencdo de

trabalhadores.

Uma comunicacdo eficaz e consistente que reflta a missdo e os valores da
organizacdo ir4 resultar em duas coisas. Primeiro, vai permitir que os funcionérios
conhecam, entendam e experienciem a marca desejada, e em segundo lugar, vai manter

0 contrato psicolégico existente entre o colaborador e a empresa (Pawar, 2016).
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Neill (2016) afirma que a comunicacédo é fundamental, e para a definicdo de uma boa
estratégia de EB é necessaria a colaboracdo de 3 areas essenciais: 0s Recursos Humanos,
o Marketing e as Relacbes-Publicas. Estas possibilitam a construcdo de uma marca de
dentro para fora, que deve considerar duas dimensdes principais: uma que atinge os
stakeholders externos, como individuos a procura de emprego, e outra que atinga os
stakeholders internos, principalmente os funcionarios (B. Sousa et al., 2016), pois como
embaixadores e propagadores da marca empregadora tém o poder de espalhar um boca-

a-boca positivo ou negativo sobre a sua organizag¢édo (Urbancova & Hudakova, 2017).

Portanto, Employer Branding implica sempre uma promocéo, tanto interna como
externa, da empresa, com o objetivo de apresentar uma visao clara do que torna a empresa
diferente das demais e desejavel como empregadora (Lievens & Chapman, 2019), fazendo
uso dos atributos organizacionais tangiveis, como a compensacao, e intangiveis, como a
cultura organizacional. Durante todo este processo € essencial existir equilibrio entre a

marca real e a marca prometida (Backhaus & Tikoo, 2004).

DeCenzo, Robbins e Verhulst (2016) acrescentam ainda que o Employer Branding
auxilia no recrutamento, isto porque os trabalhadores que sentem orgulho no seu
empregador compartilham esse sentimento com o resto da comunidade, aumentando
assim a eficacia das recomendacdes dos colaboradores. Existe uma relacéo evidente entre
o Employer Branding e o processo de recrutamento e selegéo, isto porque o objetivo do
EB é promover uma visao objetiva do que diferencia uma empresa das outras e do que a
torna atrativa enquanto empregadora, potenciando assim a atragdo das pessoas certas
(Backhaus & Tikoo, 2004).
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3 Atividades desenvolvidas no estagio

Este capitulo tem como propésito descrever as atividades que foram desenvolvidas ao

longo de todos os meses de estagio no Grupo Visabeira.

O estagio curricular teve inicio no dia 6 de dezembro de 2021 e prolongou-se até ao
dia 30 de junho do ano seguinte, com um horario semanal das 09.00 as 18:00 horas,

perfazendo um total de 960 horas.

O estégio foi realizado no Departamento dos Recursos Humanos (DRH) que se divide
em 3 seccdes, cada uma com fungdes e chefias diferentes (figura 6). Durante este periodo
foi possivel trabalhar em duas secg¢bes distintas: no Recrutamento & Sele¢cdo e no

Processamento Salarial.

Figura 6- Organograma do Departamento de Recursos Humanos
Fonte- Elaboragao propria

A equipa de trabalho conta com 5 pessoas, a diretora de Recrutamento e supervisora
- Diana Magalh&es, as técnicas de RH, a administrativa de RH e o psicologo clinico. As
fungbes da administrativa de RH s&o caracterizadas pelo apoio a todos os procedimentos
administrativos, estagios profissionais e arquivo. As técnicas desempenham tarefas
relacionadas com a marcacao de processos de recrutamento, criacdo de anuncios, registo
de admissoes e insercao de candidatos no programa. Por sua vez, o papel do psicologo é

prestar auxilio a todos os processos de selecao a nivel nacional.
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3.1 Objetivos do estagio

O principal objetivo do estagio era contribuir para a melhoria de capacidade de atracdo
dos candidatos da empresa e aumentar a adequacdo dos candidatos angariados. Os
objetivos especificos passaram por:

e Aumentar a quantidade de candidaturas espontaneas;

e Melhorar a relagdo da marca empregadora perante os candidatos.

3.2 Atividades Desenvolvidas

O primeiro dia foi dedicado ao acolhimento e integracdo na equipa com a qual ia
trabalhar e a introducdo de todas as outras, oferecendo assim uma visdo global do
funcionamento interno do departamento de Gestdo de Recursos Humanos. Durante o
periodo inicial do estagio foram explicadas todas as plataformas que ia usar, principalmente
a Aplicacéo de Gestao Integrada de Recursos Humanos (AGIRH). Esta ferramenta de R&S
foi usada durante todo o estagio, portanto o seu dominio foi fundamental, dai a formacao

ter sido continua até ter sido atingido um nivel de autonomia satisfatorio.

As atividades desenvolvidas durante as 960 horas caracterizam-se pela insercao de
curriculos, triagem de candidaturas, contactos telefonicos, marcacdo de processos de
selecdo, registo de admissdes e elaboragéo de contratos de trabalho, entre outras tarefas

administrativas.

Devido ao elevado volume de trabalho, o departamento de Recrutamento e Selecdo
trabalha em conjunto com o Gabinete de Orientagéo Escolar e Profissional (GOEP), em
regime de outsourcing. Este gabinete detém profissionais habilitados na area da Psicologia
do Trabalho que prestam servicos de apoio e consultoria a RH. E através do GOEP que
sdo efetuados os testes de selecdo aos candidatos, e posteriormente uma reducgdo e
analise dos mesmos de maneira a verificar quais se enquadram no perfil adequado a
funcdo em questdo. E da responsabilidade do GOEP o tipo de métodos, entrevistas ou
testes que sdo usados nos candidatos, os RH do Grupo néo tém qualquer envolvimento ou

interferéncia em todo o processo de selecdo por eles conduzidos.

3.2.1Insercao de curriculos na Base de Dados

A tarefa didria mais importante do estagio consistia na insergcdo dos curriculos, que
podem advir de diversas fontes, na base de dados. A mais comum € através de
candidaturas espontaneas que podem ser submetidas a partir do site do Grupo Visabeira,
do e-mail geral dos Recursos Humanos ou entregues diretamente aos estabelecimentos

(quer através do CV, do preenchimento da ficha de inscricdo ou ambos). S&o também
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adquiridos CV’s resultantes da resposta a anuncios em websites como o0 net-empregos, o
sapo emprego, o Linkedln ou o Instituto de Emprego e Formacédo Profissional (IEFP), e
pontualmente sdo recebidos curriculos resultantes das feiras de emprego, sessfes de

recrutamentos, etc...

Todos os CV’s oriundos de candidaturas espontaneas tém de ser enviados a Diretora
do Departamento para ela fazer a respetiva analise e, de acordo com as vagas, perceber

se algum se adequa, iniciando assim a triagem dos mesmos

Independentemente da forma de envio das candidaturas todas elas tém de ser
registadas na base de dados AGIRH, para que a mesma se mantenha atualizada e eficaz.
Antes de ser efetuado um novo registo € importante confirmar se essa pessoa ja se
encontra inserida e, se for o caso, basta apenas atualizar a informacdo que nos é dada

pelo curriculo e inseri-lo

As candidaturas da base de dados estdo divididas em 8 estados, nomeadamente:
triagem, aguarda entrevista GOEP, aguarda entrevista Negdcio, proposta admissao, com
interesse sem vaga, lista de espera, arquivado e, por fim, admitido. A tabela seguinte
descreve todos os estados detalhadamente.

Estado Conceito

Triagem Candidato esta registado na BD e ainda ndo foi submetido a

nenhum processo de selecéo;

Aguardar Candidato ja foi selecionado e contactado e estd a aguardar
entrevista GOEP | processo GOEP;

Aguardar Candidato teve parecer favoravel do GOEP e aguarda uma

entrevista negocio | entrevista técnica,;

Proposta de Candidato foi/sera contactado para uma proposta;

admissao

Lista de espera Candidato ja foi contactado e aguarda resposta;

Motivo:

o Candidato sem interesse;

o Candidato ndo passou no GOEP;

Arquivado o Candidato n&o foi aprovado pelo Negdcio (por
exemplo: fabrica);
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o Candidato ndo aceitou condi¢bes;

o Candidato ndo disponivel (por exemplo: arranjou
trabalho);

o Candidato ndo compareceu no GOEP;

o Candidato ndo compareceu no Negocio;

o Candidato ndo compareceu a admissao (faltou 1° dia
de trabalho);

o Contactos errados;

o Candidato ndo respondeu ao agendamento (por
exemplo: e-mails e SMS);

o Candidato abandonou GOEP;

o Candidato duplicado.

Tabela 1- Estado das candidaturas no Programa AGIRH
Fonte- Elaboracgédo propria

Estes estados facilitam o processo de recrutamento, jA que se da prioridade aos
candidatos que se encontram em triagem ou admitidos, isto porque os que estdo admitidos
ja obtiveram, anteriormente, uma avaliagao favoravel por parte do GOEP reduzindo assim
o tempo despendido na andlise dos mesmos. E todos os que estdo em triagem ainda nao
foram submetidos a processo de selecdo e, a partida estdo, ainda, disponiveis e
interessados.

A decisdo de arquivamento de candidatos advém da Diretora de RH ou do GOEP. As
técnicas de RH também podem arquivar um candidato em casos especificos como por
exemplo: contactos errados, candidato duplicado e candidato ndo aceitou condigfes. No

entanto, ainda assim é necessaria a autorizacdo da Diretora de RH.

3.2.2Anuncios de emprego

De acordo com o explicado previamente os andncios sao feitos em varios websites e
sempre que existe uma vaga que ndo se consegue preencher através do recrutamento
interno ou a partir da base de dados, a empresa parte para o e-recruitment com o objetivo
de obter um maior niumero de candidatos com as valéncias necessarias para o exercicio

da funcdo em questédo a baixo custo.

Assim que a equipa tem a indicacdo de quais as vagas a divulgar os anuncios
comecam a ser elaborados. Estes sdo constituidos pelos requisitos que os candidatos
necessitam de possuir e, por vezes, pelas funcdes que vao desempenhar. Os meios de
comunicagdo usados para a divulgacdo destes andncios sdo usualmente os websites,

como o Net-empregos, 0 Sapo Emprego e o Linkedin.

Assim gue se encontre reunido um sélido nimero de candidaturas a equipa comeca a

analisar os curriculos, iniciando a triagem dos mesmos.
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~  (Gestores(as)/ Economistas/ Contabilistas M/F - Viseu
Viseu
Requisitos:

- form Gestdo, Economia ou Contabilidade;

superior em

- experiéncia anterior na drea de Contabilidade

rigor, analise e planeamento e organizacéo do trabalho;
- residéncia na regido de Viseu.

Responder ao andncio

Figura 7- Anancio de emprego do Grupo Visabeira

Fonte- Printscreen Visabeira (2022)
3.2.3Triagem de candidaturas

A triagem de candidaturas é feita quando existem candidaturas provenientes de
anuncios ou quando séo escolhidas pessoas para determinada fungéo a partir da base de
dados. Neste caso, é feita uma filtragem com todas as categorias essenciais, como as
habilitacbes académicas, a localidade, o estado da candidatura e a data de inscri¢éo.
Assim, é alcancado de imediato um conjunto de candidatos adequados para a vaga,

diminuindo assim o tempo de processo de recrutamento.

A data de inscricdo esté relacionada com a data em que um candidato ficou registado
na base de dados ou data em que um candidato, ja existente, atualiza o seu curriculo e
reenvia para a empresa. No momento da triagem €, por norma, colocado sempre 0 inicio
do ano neste filtro, pois assim existe uma maior probabilidade dos candidatos ainda se

encontrarem disponiveis.

Durante o periodo de estagio, o programa AGIRH comecou a sofrer algumas
alteracdes que se revelavam necessarias, principalmente ao nivel da triagem. O facto dos
filtros ndo incluirem experiéncia e competéncias fazia com que a equipa perdesse muito
tempo a analisar todos os candidatos individualmente para verificar competéncias ou

outros aspetos especificos.

Uma vez retirados os candidatos que nao se verificam adequados, enviam-se 0s mais
relevantes a Dra. Diana para que ela os possa analisar e dar a indicacdo as técnicas de

RH de quais os candidatos a serem contactados para um processo de selecéo.

3.2.4Contactos telefénicos para recrutamento

Esporadicamente, e dependendo da necessidade, a diretora de RH entra em contacto
com a secretaria das escolas profissionais de modo a obter informacdes sobre os alunos
finalistas ou diplomados. Depois de serem cedidos os contactos telefénicos séo realizadas

chamadas com o intuito de lhes perguntar se gostariam de uma oportunidade de trabalho
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no grupo e se poderiam facultar recomendac¢des de colegas. Consoante a sua resposta,
ou se procede para um processo de selecdo ou para uma atualizacdo do estado da sua

candidatura na base de dados, caso exista uma.

Quando a demanda de novos trabalhadores é elevada contactam-se os centros de
formacédo de Viseu a divulgar ofertas de Estagios Profissionais (EP) para nos facultarem

mais candidatos.

3.2.5Agendamento de processos de selecao

Depois de identificados os candidatos que mais se enquadram com a vaga Sao
realizados processos de selecdo, de modo a obter um conhecimento mais aprofundado e

tentar prever o desempenho dos candidatos no cargo.

Inicialmente, a equipa contacta telefonicamente os candidatos de forma embrionéaria a
fim de perceber se a pessoa demonstra interesse pela vaga ou disponibilidade para
participar num processo. Se confirmarem interesse o proximo passo € explicar que a
empresa tem uma vaga com a qual se engquadra e que vao ser realizados testes
psicotécnicos e uma entrevista num determinado dia. A chamada é concluida com a
confirmacgéo de toda a informacao basica do processo, nomeadamente a data, hora e local,
complementando sempre a chamada com uma mensagem ou e-mail para garantir a

viabilidade do processo.

Assim que sao contactados todos os candidatos é enviada uma lista a Dra. Diana com
o nome dos confirmados para o processo e respetiva hora, para que ela possa enviar essa
informacé&o para o GOEP, uma vez que sdo eles que estdo encarregues de efetuar todos
0S processos que ocorrem em todo o pais. Os restantes candidatos que ndo aceitaram ou
ndo puderam fazer processo eram também listados, com o respetivo motivo da néo
comparecéncia para que ficasse registado na BD e facilitasse o trabalho da equipa caso

fossem contactados futuramente.

3.2.6 Processo de Selecao

O processo de selecdo do GOEP comega com uma atividade de grupo cujo intuito é
avaliar o relacionamento interpessoal e a capacidade de argumentacéo e de lideranca dos
candidatos. Pode ser dado aos candidatos um problema ou um dilema que tenham de
resolver em conjunto para chegar a uma resposta final, enquanto os avaliadores observam
toda a interacdo. Depois dessa atividade realizam testes psicotécnicos adaptados a funcéo

a que se candidatam para avaliar aspetos que sao importantes para o exercicio da mesma.
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A penultima fase do processo € um teste de personalidade, que antecede a entrevista

individual.

Como referido anteriormente, todos os procedimentos aplicados aos candidatos,
nomeadamente a dindmica de grupo, os testes e a entrevista sdo responsabilidade do
GOEP, assim como a sua estruturacao e avaliacdo. Os RH da Visabeira apenas obtém o
parecer sobre os candidatos e, a partir dai, a Diretora decide se é, ou ndo, necessario

realizar mais uma entrevista com o responsavel do departamento.

O ultimo passo consiste em enviar e-mails para as pessoas que foram a processo de
selecdo, mas ndo foram selecionadas, explicando que o seu CV sera mantido na base de
dados durante o periodo consentido, caso exista alguma vaga compativel.

3.2.7Elaboracao de processos de admisséo

No DRH todas as semanas, num dia especifico, tipicamente as sextas-feiras, procede-
se ao registo de admissdes dos novos colaboradores num dos portais internos do grupo-
@amiga.

Nesta operagcdo é necessario associar 0 novo trabalhador a empresa em questao,
adicionar o responsavel pelo novo colaborador, o vencimento bruto, a zona de atuacao de

trabalho e o nome da categoria profissional. No fim de registar todas as admissdes a

diretora do departamento finaliza este circuito, validando todo o processo.

Este procedimento cria a ficha de admissdo que contém toda a informacéo essencial

para elaborar o contrato de trabalho, como se pode verificar pela seguinte figura.

3.2.8Redacéao de contratos de trabalho

Ap0s o candidato aceitar as condi¢Bes da proposta séo reunidas todas as informagdes
pessoais necessarias para a redacao do contrato de trabalho. O processo € diferente para
cidaddos de nacionalidade portuguesa e para estrangeiros, como a figura abaixo

demonstra.
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Figura 8- Processo de contrato de trabalho para nacionalidade Portuguesa vs. Estrangeiros
Fonte- Elaboracgédo propria

Depois de ser verificada a validade e legitimidade de todos estes documentos inicia-
se a adaptacdo do contrato de trabalho.

Para qualquer empresa do grupo € preciso ter presente qual a Convencéao Coletiva de
Trabalho (CCT) a ser aplicada ou, em caso de auséncia, é aplicado o Codigo de Trabalho.
Mediante o CCT aplicavel serdo definidas as categorias profissionais para as fun¢des que
necessitam de ser preenchidas. Por isso, existem minutas de contrato previamente
definidas com base nas empresas, na categoria profissional e na Convencao Coletiva de

Trabalho, tornando o processo de elaboragéo de contrato mais rapido.

Finalizado o contrato o mesmo tem de ir para validagdo no departamento legal e assim
que é validado tem de ser impresso e assinado pelo responsavel da area onde o
trabalhador vai efetuar as suas fungfes. Enquanto é aguardada a validagédo fazem-se as
devidas comunicag¢des a Seguranca Social, aos Fundos de Compensacéo e, se for o caso

de um estrangeiro, a ACT (Autoridade para as Condi¢des de Trabalho).
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3.2.9 Acolhimento e integracdo de novos colaboradores

O primeiro dia dos trabalhadores da empresa inicia-se com uma reunido com a diretora
dos Recursos Humanos, Diana. Nesta reunido é exibido um video ilustrativo sobre a
empresa e sdo explicados 0s portais essenciais para assuntos relacionados com o acesso
ao ponto, faltas e pedidos de informatica. Para além disso, sdo também explicadas as
normas de conduta para que a integracdo na cultura organizacional seja mais facil e sem

constrangimentos.
A reunido termina com uma visita a todos os pisos da empresa com o objetivo de dar
aos novos colaboradores uma melhor nocao do espaco onde irdo ficar inseridos.
3.2.10 Outras tarefas administrativas

e Mapa de controlo de recrutamento

Para o DRH ter uma visdo mais profunda sobre o aproveitamento das acdes de
recrutamento é elaborada uma folha Excel com todos os candidatos que tinham entregue
curriculo em feiras de emprego ou sessdes de recrutamento em que o Grupo participou.
Esta folha contém as principais informacdes dos candidatos e a forma de candidatura dos
mesmos, seja ela presencial ou através do site ou e-mail do grupo, onde o objetivo €, mais

tarde, analisar quantos foram contratados e quantos se enquadram nas vagas em aberto.

Desta forma, existe um controlo e uma autoavaliagdo que permite melhorias para

futuras feiras e/ou sessodes de recrutamento.

e Arquivo

O arquivo ao qual a estagiaria teve acesso durante o periodo na Visabeira estava
relacionado maioritariamente com estagios profissionais “Ativar”. Todos os estagios em
ativo estavam organizados em capas devidamente identificadas com o nome da empresa,
0 nome e cédigo do processo de cada estagiario facilitando a localizacao e 0 acesso aos

mesmos.

e Loqgistica e entrega dos Brindes de Natal

Durante a época do Natal a empresa oferece a todos 0s seus colaboradores brindes e
um bolo-rei. E da responsabilidade dos RH organizar toda a logistica que envolve
contabilizar o nimero exato de funcionarios e entregar os brindes. O crescente nimero de
funcionérios faz com que o trabalho do DRH seja dificultado, devido a constante
atualizacdo dos numeros, entdo este trabalho comeca a ser feito muito antecipadamente

para precaver todas as contingéncias.
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O kit do ano 2021 incluia, para todos os funcionarios, um prato da colecdo da marca
Vista Alegre, uma agenda, um calendario e um bolo-rei da cadeia de supermercados
Auchan. Os trabalhadores que tivessem filhos levavam também uma recordacéo

dependendo da idade dos mesmos.

A distribuicdo é feita na semana que antecede o dia 25 de dezembro e, para que seja
organizado e controlado, a chefe de RH contacta todos os responsaveis de departamento

para irem faseadamente com as suas equipas receber os brindes.
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4 Discussao

Serve este capitulo para apresentar uma reflexdo critica em relacdo as tarefas
desenvolvidas durante o estagio, a luz da revisdo teorica, e apresentar sugestbes de
melhoria para os processos de Recrutamento e Selegéo e Employer Branding.

Previamente a escolha da fonte de recrutamento, € sugerido pela literatura que a
empresa faca a andlise e descri¢do de funcdes da vaga a preencher, contudo a estagiaria
verificou que esse passo nao é efetuado. Pular esta etapa ndo € o ideal porque impede
gue seja efetuado um ajustamento correto entre o trabalho e o trabalhador, como afirma
Cunha et al. (2015), e afeta o desempenho organizacional, que esta positivamente
correlacionado com a analise e descricao de fungbes (Suthar et al., 2014). Este desajuste
do fit pode ser um dos contribuidores para a elevada rotatividade que a empresa enfrenta,

sublinhando assim a importancia da realizagédo deste processo.

Relativamente ao tipo de recrutamento, a empresa recorre principalmente ao externo
devido as diferentes areas de neg6cio onde a procura por operarios fabris, operarios de
construcao civil e trabalhadores na area da restauracdo sdo as mais regulares. Posto isto,
do ponto de vista da estagiaria este € o melhor tipo de recrutamento que se pode usar,
assim como os métodos mais utilizados, o e-recruitment e a base de dados pois abrangem
mais pessoas, reduzem o tempo despendido e os custos (Barber, 2006; DeCenzo et al.,
2016).

A prética do recrutamento interno também existe, mas ndo é tao comum e é mais
usada para posi¢cbes mais administrativas. Nestes casos a empresa tem uma plataforma
especifica chamada — Fénix, através da qual os colaboradores se podem candidatar a
vagas antes que as mesmas sejam divulgadas externamente. Muitos colaboradores
conseguem ser transferidos de um departamento para outro com ou sem habilitacdes,
mostrando assim a possibilidade de evolucéo na carreira e a aposta da formacgéo na area
(M. Sousa et al., 2006).

O método de recrutamento externo menos usado na empresa sdo as recomendacdes.
Ainda que na literatura (Chiavenato, 2010; DeCenzo, Robbins & Verhulst, 2016) esteja
demonstrado que, por norma, a adequacao dos candidatos recomendados seja maior. Este
método poderia ser usado para vagas cujas qualificacdes sdo mais especificas e dificeis
de preencher. Nestes casos a empresa beneficiava ndo sé dos baixos custos, como
também das expectativas mais realistas dos candidatos, visto que estdo mais informados

sobre as condi¢des de trabalho.
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Uma sugestao de melhoria que podia envolver o recrutamento interno e o externo, nas
recomendacdes, era existir um site da intranet comum a todos os trabalhadores onde
houvesse um espaco dedicado as oportunidades em curso. Assim, o facto de estas vagas
estarem diariamente expostas pode estimular a que os colaboradores passem a palavra a
alguém conhecido que acreditem ter as qualidades necessarias para a funcdo em questao,

ou que os proéprios se candidatem.

No que concerne 0s anuncios, a informacao disponibilizada nos mesmos consiste na
descricdo dos requisitos e, dependendo da funcdo, a descricdo das tarefas e
responsabilidades. Apesar de apresentarem informagdes importantes poderiam ser
aperfeicoados, no sentido em que podiam expor mais informagbes para aliciar os
candidatos, conforme referem Rynes e Miller 1983, citado em Allen et al., 2007. Para além
disso, podiam ser menos direcionados para o empregador e mais atrativos e aliciantes para
os candidatos sentirem que também podem oferecer algo de valor a empresa em questéo,
evitando a unilateralidade. A alteracéo aconselhada pela estagiaria foi adicionar um campo
com o que é oferecido ao futuro candidato, para que 0 mesmo sinta que ndo € apenas a
empresa a ganhar com a sua contratacdo, como se demonstra representado na figura

seguinte.

Gestores(as)/Economistas/Contabilistas M/F- Viseu

Es quem procuramos?

- formacgdo superior em Gestdo, Economia ou Contabilidade;

- experiéncia anterior na drea de Contabilidade ou Financeira;

- competéncias de rigor, analise e planeamento e organizagdo do trabalho;

- residéncia na regido de Visew.

Oferecemos:
- saldrio compativel com a fungio;

- conjunto de regalias, beneficios e acesso a protocolos com diferentes empresas na area da
saude, estética, telecomunicagdes, entre outros;

- integragdo numa empresa multinacional;
- possibilidade de progresséo de carreira;

- integragdo numa equipa dindmica, jovem e com bom ambiente de trabalho.

Figura 9 - Sugestdo de anuncio

Fonte- Elaboracgéo propria
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Numa fase futura, seria interessante colocar no fim de cada anlncio quais seriam 0s
processos que os candidatos podiam esperar, caso fossem contactados. Por exemplo, uma
entrevista com os RH, testes psicotécnicos, entrevistas técnicas etc.. isto iria evitar
desconforto e nervosismo por parte dos candidatos, resultando em processos mais

producentes e andlises mais claras.

Durante o estagio pdde-se observar que, por vezes, ndo era transmitido feedback aos
candidatos. Muitos deles, no momento de envio da candidatura através do e-mail dos RH
pediam acuso de rececdo e a empresa hdo o chegava a fazer, o que nao é ideal visto que
acaba por dar uma mé impressao da empresa, tal como referem Hmoud and Laszlo (2019).
Este descuido deve-se, em parte, a falta de tempo e ao elevado numero de candidaturas
recebidas e podia ser contornado com a elaboracdo de um e-mail automético que acuse a
rececao de candidatura. Para além disso, durante todo o periodo de estagio, todos os dias,
o0 departamento era contactado por candidatos que queriam saber acerca de
desenvolvimentos dos processos de selecdo que frequentaram ou simplesmente para
saber de uma resposta sobre a candidatura a antncio. Nestes casos, podiam colocar nos
anincios ou no site da empresa que apenas seriam contactados os candidatos que

despertaram interesse e o respetivo tempo médio de resposta.

Visto que no DRH néo existe nenhum tipo de monitoriza¢éo sobre a percentagem de
CV’s que chegam de diversas origens, a equipa tem dificuldade em exercer controlo sobre
0S mesmos e perceber se a estratégia de recrutamento que estao a adotar é a melhor, pois
nao sabem identificar quais os fatores a melhorar nem conseguem verificar se as fontes de

recrutamento usadas estdo a ser eficazes.

Na fase da selecdo, onde o objetivo é escolher, entre varios candidatos, aqueles que
se adequam mais as competéncias procuradas, a empresa inicia 0 processo com a
avaliacao curricular, indo em concordancia com a literatura (Newell, 2005; Pulakos, 2005)
e posteriormente é realizada uma entrevista telefonica com o intuito de saber se ainda
mantém o interesse na vaga e se reinem o0s requisitos necessarios, fazendo assim uma
pré-sele¢do. Uma vez que os procedimentos realizados aos candidatos sdo da autoria do
GOEP, as observacfes seguintes representam apenas a experiéncia pessoal da

estagiaria.

A dindmica de grupo decorre conforme a revisdo literaria propde (Plumbley (1985)
citado em Cecilio, 2014), assim como o0s testes psicotécnicos (Taylor, 2007). J& as

entrevistas seguem o modelo n&o estruturado, o que se traduz numa fraqueza pois impede

35



Recrutamento e Employer Branding na Visabeira

a comparacdo entre os candidatos e diminui a capacidade de validade preditiva deste
método, como afirmam Armstrong e Taylor, 2014; DeCenzo, Robbins e Verhulst, 2016.
Dependendo do cargo pode existir por vezes mais que uma entrevista. Uma efetuada no
GOEP e outra na sede com o encarregado do departamento em questédo. A estagiaria ndo
conhece o tipo de entrevista pois ndo era permitido assistir a nenhuma, mas esta segunda
pode colmatar alguma falha de informacédo que a primeira, devido a ser uma conversa

informal, possa ter originado.

De modo a melhor prever o desempenho do candidato no futuro a empresa apoia a
sua decisdo numa pluralidade de técnicas de selecao, tal como refere a literatura (Ray &
Sally, 2010), evitando assim o enviesamento dos resultados.

Uma das vantagens dos processos de sele¢éo para a funcéo de operarios fabris ser
feito pelo GOEP nas fabricas onde vdo desempenhar as tarefas € o facto dos candidatos
serem confrontados com um ambiente diferente, onde as condi¢Oes e tarefas sdo mais
especificas e desafiantes, garantindo-se assim uma gestao realista de expectativas. Esta
familiarizacdo com o espaco ajuda a uma selecao voluntéria por parte dos candidatos, pois
excluem-se automaticamente (Barber, 2006) evitando assim que se demitissem

futuramente ou prejudicassem a empresa devido a sua insatisfagéo

O momento de chegada e boas-vindas do novo colaborador a empresa é muito
incompleto, existe apenas um curto programa de acolhimento que é insuficiente para este
primeiro encontro. Como exposto no capitulo anterior, num momento inicial devem existir
instrumentos que facilitem a socializacdo dos novos trabalhadores como programas de
acolhimento, manuais de acolhimentos ou a designacéo de mentores (Calheiros, 2019).
Idealmente, a empresa devia possuir um manual de acolhimento e um programa de
acolhimento mais longo, estruturado e com mais contetdo para facilitar a insercdo do
recém-chegado e acelerar a sua adaptagédo a empresa. Visto que a empresa enfrenta uma
taxa de turnover de recém-chegados mais elevada que o esperado € necessario que a
equipa de RH forneca uma rede de apoio mais reforcada e continua enquanto 0os novos

colaboradores ainda se encontram numa fase de incerteza, inadaptagéo e ansiedade.

Ao nivel do EB pode-se afirmar que um dos fatores influenciadores da percecéo e
escolha dos candidatos sdo websites/redes sociais que contém experiéncias e avaliacbes
de clientes e atuais e antigos colaboradores sobre determinadas empresas (Carpentier et
al., 2019; Lievens & Chapman, 2019). Estas plataformas, sobre as quais as empresas nao
tém qualquer poder sobre, verificam-se determinantes para as organizacées obterem um
forte EB pois os potenciais candidatos podem aceder a informacdes internas sobre o tipo

de cultura organizacional e o ambiente de trabalho que, de outra maneira, ndo estaria
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disponivel a pessoas externas a organizacdo (Lievens & Chapman, 2019). Dai ser tao
importante tentar construir uma boa relagdo com o publico e ser consistentes com a
mensagem que as empresas passam, Visto que estes comentarios podem, muitas vezes,
sobrepor-se aos esforcos das empresas. No caso da Visabeira, existem criticas negativas,
tanto de ex-colaboradores como de candidatos que ndo chegaram a ser admitidos, em
algumas plataformas que podem influenciar a escolha dos candidatos. Este problema foi
discutido e foi sugerida a aplicacdo de um questionario de EB tanto para os trabalhadores
da organizacao, cujo objetivo era perceber melhor quais sdo as areas que as pessoas
valorizam na empresa, como para o publico da regido, de modo a identificar eventuais
divergéncias de percec¢do que possam ser colmatadas com maior foco da comunicagéo da
empresa. Visto que o EB assiste o recrutamento (DeCenzo et al.,, 2016), foi também
sugerida a realiza¢do de um questionario das fontes de informacado para perceber melhor
as formas mais eficazes de comunicar com os candidatos. Estes resultados iriam permitir
que a Visabeira tivesse uma compreensdo mais concreta da forma como é percecionada
e assim poder melhorar os seus processos. Ambas as sugestfes de questionarios foram
recusadas pela Diretora de Recursos Humanos e respetiva superior, por isso nao foi
preparada nenhuma proposta estruturada em concreto. Esta decisdo vai-se revelar
prejudicial para a organizacdo a longo prazo j4 que a empresa tem dificuldade em
compreender o impacto que as fontes de informagéo de recrutamento tém na atratividade
organizacional (Alves, 2019) e em reconhecer a importancia de um forte Employer
Branding na estratégia da empresa relativamente & atracéo e retencé@o de colaboradores
(Peixoto, 2019; Pezzi, 2020).

A EVP que a Visabeira transparece tem de ser mais que apenas um conjunto de
regalias, como o desconto nos hotéis, restaurantes e lojas que fazem parte da empresa, e
passar a incorporar os beneficios que a empresa tem a oferecer através da cultura
organizacional e do estilo de gestdo. A equipa de RH, juntamente com a equipa de
marketing, tém de trabalhar juntos para transformar a cultura, o ambiente e a experiéncia
dos trabalhadores numa marca apelativa que atinga as expectativas dos candidatos e os

fagca querer fazer parte da organizacao (Neill, 2016).

A implementacdes de melhoria do EB revelaram-se desafiantes porque o
departamento de Marketing esta sediado em Lisboa e o departamento comercial é quase
como que independente do departamento de RH, pois sao eles que fazem os proprios
anuncios e processos de recrutamento e selecdo para o seu departamento. Cria-se entao
uma disparidade entre os departamentos onde os andncios nunca seguem 0O mesmo

modelo, ndo sao feitos pelos mesmos meios, nem falam dos mesmos parametros que 0s
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outros que sao feitos pelos RH. Mesmo dentro do departamento de RH pode-se constatar
que os anuncios ndao seguem todos a mesma forma. Utilizando o mesmo andncio usado
no capitulo anterior e outro retirado recentemente do LinkedIn, que foi partilhado pela
Diretora de RH, e comparando-0s nota-se que sao diferentes na medida em que um deles
apresenta o que a empresa oferece ao candidato e o outro nao.

a Gestores(as)/ Economistas/ Contabilistas M/F - Viseu
Viseu
Requisitos:

- formacgéo superior em Gestdo, Economia ou Contabilidade;

- experiéncia anterior na area de Contabilidade ou Financ

- competanciz igor, analise e planeamento e organizacéo do trabalho;

- residéncia na regido de Viseu.

Responder ao antincio

Figura 10 — Anuncio no website da empresa

Fonte - Visabeira (2022)

' GRUPO
u VISABEIRA iLHAVO | AVEIRO

TECNICO/A JUNIOR DE
MELHORIA CONTINUA

TAREFAS E RESPONSABILIDADES: PERFIL:

- Suporte a projetos de Melhoria Continua - Formagao superior em Engenharia e Gestao Industrial, Engenharia
- Apoio na definigao de ciclos de Melhoria Continua - Mecénica ou similares
- Coordenagdo e dinamizagdo do Sistema de Sugestdes - Até 2 anos de experiéncia na fungao
- Andlise e atualizacao de Instrugdes de Trabalho, Rotinas - Formagdo em Lean valorizada
e Procedimentos - Bons conhecimentos da lingua inglesa
- Desenvolvimento e execugdo de auditorias de processo
- Apoio na organizagao e método do posto de trabalho - 55's
- Promogéo da cultura de Melhoria Continua

OFERECEMOS:

- Salario compativel com a fungdo e experiéncia
- Perspetivas de progressao na carreira

- Integragdo em grupo de referéncia

- Beneficios em vigor no Grupo

REGISTE-SE EM GRUPOVISABEIRA.COM OU ENVIE CV ATUALIZADO PARA RH@GRUPOVISABEIRA.COM

Figura 11 — Andncio no LinkedIn

Fonte — LinkedIn da Diretora de RH
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Seguindo a linha dos anudncios, aqueles que estdo colocados em websites ndo
possuem uma descricdo inicial da empresa. Por isso, foi sugerido um exemplo de uma
breve introducdo, como demonstra a figura seguinte, para aliciar os potenciais candidatos

a pesquisar mais sobre o Grupo Visabeira.

Quem somos?!

Somos uma empresa multinacional e multissetorial ligada & area das telecomunicacties
e da construgdo e, apds nos tornarmos lideres no mercado nacional, decidimos expandir a nossa
drea de atuagdo e explorar outras vertentes e oportunidades. Como holding estamos a operar
em negocios ligados ao turismo, 3 imobilidria e & inddstria e estamos presentes em mais de 16
paises, comercializando também os nossos servigos e produtos para mais de 116 nagdes. Se
achas que tens o que & necessario, junta-te a nos!

- Vem conhecer mais em: https://grupovisabeira.com/pt/home

Figura 12 - Exemplo de descrigdo da empresa
Fonte- Elaboracao propria

A presenca nas redes sociais também deve ser melhorada dado que a literatura refere
que esta positivamente correlacionada com a atratividade organizacional e com uma forte
marca empregadora, desde que o desenvolvimento dentro das redes sociais seja
adequado, responsavel e consciente (Carpentier, Van Hoye & Weijters, 2019; Yoganathan,
Osburg & Bartikowski, 2021). Como referido, as redes sociais permitem projetar a marca
de empregador, e para a Visabeira seria aconselhavel fazer uso das suas. Relativamente
ao LinkedIn, o seu potencial ainda nao foi totalmente atingido, por isso a recomendacao é
a interacdo com o publico, comecando, por exemplo, com a criacdo de testemunhos de
estagiarios, tanto curriculares como profissionais, de novos colaboradores e clientes. Este
movimento iria informar os utilizadores do LinkedIn sobre a possibilidade de estagios, sobre
a cultura organizacional e sobre a relacao existente entre o publico e os colaboradores da
empresa. Assim, a Visabeira iniciava uma cadeia de partilhas levando a sua marca mais
longe mostrando-se assim ativamente empenhados em demonstrar e reforcar a relagédo

entre empresa e publico.

Retornando ao problema do feedback, mais concretamente a falta dele, este esta
também implicado no Employer Branding da Visabeira. A empresa vé a sua imagem
afetada negativamente quando os candidatos escolhem outras organizac¢des devido a falta
de feedback, visto que a literatura confirma que uma experiéncia positiva com a
transmissédo de feedback é um critério que os candidatos acham atrativo na procura de
trabalho (Pereira, 2018). Ademais, uma cultura de feedback é benéfica tanto para os
candidatos como para a organizagdo porque permite o aperfeicoamento continuo de

ambas as partes (Pereira, 2018; Swinarski, 2021). Com isto, a Visabeira iria ter a
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oportunidade de melhorar o seu processo de Recrutamento e Selecdo e aumentar o

numero de candidatos.

Foi também sugestdo da estagiaria que se criassem declaracdes de diversidade e
inclusdo, pois ndo existe nenhum espaco no website da empresa dedicado a este topico.
A conscientizacdo deste tema, cada vez mais emergente, deve ser dirigida tanto a
colaboradores como a potenciais candidatos e serve para mostrar que a empresa tem uma
cultura inclusiva e encorajadora. No entanto, foi advertido no momento da sugestdo que
este passo apenas se deve dar se realmente existirem esfor¢os para que estas politicas
sejam implementadas e praticadas na empresa, e nao para serem utilizadas com propdsito
atrativo ou comercial, visto que esta provado que empresas que tém estas declaracdes sao
mais atrativas e tém uma EB mais forte relativamente as outras, tal como comprova a
literatura (Jonsen, Point, Kelan & Grieble, 2021; Kele & Cassell, 2022). Portanto, estas
politicas tém de fazer parte da estratégia da empresa e ndo ser apenas um pretexto para

comercializar o EB da empresa e ser um “Employer of choice”.

Do ponto de vista mais geral a estagiaria considera que deve haver uma certa
descentralizacdo das responsabilidades da diretora de RH e dividi-las pela equipa, de
maneira a depositar maior confianga na mesma. Da mesma forma, as técnicas de RH
deviam ter acesso a todos os campos dos programas do departamento, evitando assim
gue tenham de pedir a um colega que tenha acesso para lhe mostrar a informagéo que
necessitam. Uma equipa com mais autonomia é mais eficaz e mais eficiente no
desempenho das suas tarefas, possui um espirito de equipa mais positivo e demonstra
mais iniciativa.

Como foi referido previamente, o DRH de Viseu coordena as atividades de todas as
empresas do Grupo Visabeira em Portugal. Por este motivo, a carga de trabalho torna-se
elevada e, ao longo do tempo, diminui a produtividade, satisfacdo no trabalho e aumenta o
nivel do stress e turnover. Com uma empresa desta amplitude € insustentavel que exista
apenas um DRH, e ainda que o GOEP ajude o departamento ndo é o suficiente. Esta
sobrecarga impede que a Diretora de RH consiga estar comprometida em melhorar a
estratégia de R&S e EB sem negligenciar outros assuntos. Este problema pode ser
facilmente contornado com a criacdo de departamentos de RH em outras empresas do

Grupo, principalmente naquelas que tém mais necessidade de trabalhadores.
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CONCLUSAO

O presente relatério teve o proposito de sumarizar todas as tarefas efetuadas no
decorrer de 6 meses de estagio no Grupo Visabeira para finalizar o Mestrado em Gestéao
e Recursos Humanos pelo Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Coimbra.

O objetivo principal do estégio consistia no aperfeicoamento da capacidade de atracao
dos candidatos e consequente aumento da adequacgédo dos mesmos, através de estratégias
de Employer Branding e ajustes no processo de recrutamento e selecéo, principalmente

na etapa do recrutamento.

Fazendo uma retrospetiva € possivel concluir que os objetivos nao foram
completamente cumpridos. Isto porque em parte a estagidria desconhecia o elevado
namero de candidaturas espontaneas recebidas, por isso este objetivo especifico deixou
de ser executavel. Por outro lado, o objetivo proposto relativamente a melhorar a relacéo
da marca empregadora perante os candidatos também ficou por verificar uma vez que ndo
foi possivel a implementacdo dos questionarios propostos, que certamente iriam beneficiar

a empresa em varios campos de atuacao.

Como aspeto a melhorar destaco principalmente o processo de acolhimento e
integracdo e o processo de Employer Branding. Todo o processo de socializagéo
beneficiava de um maior controlo e acompanhamento por parte dos RH, assim como de
um manual de acolhimento que garantisse que as informacgdes essenciais sao transmitidas
aos novos colaboradores. No que concerne ao EB a empresa ainda tem um longo caminho
a percorrer, é necessario que o Grupo Visabeira reconheca a importancia e a atualidade
deste tema e que una esforcos para adotar praticas que tornem a organizagdo mais atrativa

e mais eficaz na retencdo de colaboradores.

Como aspeto positivo realgco a forma como o DRH, apesar das suas limitagGes e
evidente sobrecarga de trabalho, consegue dar resposta as necessidades das varias
empresas do Grupo. O bom uso dos poucos recursos que o DRH tem demonstra que a
eguipa esta bem estruturada, liderada e trabalha em conjunto com um objetivo comum. Isto
ndo quer dizer que ndo exista espago para melhorias dentro do departamento com vista a

otimiza¢éo dos processos.

Acima de tudo, ainda que a estagiéria ndo tenha atingido os objetivos previamente
propostos, a mesma considera que através desta experiéncia foi possibilitada a aquisi¢do
e desenvolvimento de varias competéncias profissionais e soft skills, de onde se destacam

a comunicacgdao, a gestao de tempo e o trabalho em equipa.
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