71

| PS Instituto ,
Politécnico de Setubal
Escola Superior de
Ciéncias Empresariais

ISABEL RECRUTAMENTO E SELECAO DE
ESMERALDA QUADROS
SAKANDUMBU

Relatorio de Dissertacdo de investigacdo do
Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos

ORIENTADOR
Professora Doutora, Célia Quintas

Dezembro de 2018



ISABEL
ESMERALDA
SAKANDUMBU

RECRUTAMENTO E SELECAO DE
QUADROS

JURI

Presidente: Professora Doutora, Odete Pereira,
ESCE/IPS
Orientador: Professora Doutora, Célia Quintas,
ESCE/IPS

Vogal: Professor Doutor, José Rebelo dos Santos,
ESCE/IPS

Dezembro de 2018



Recrutamento e Selecdo de Quadros

AGRADECIMENTO

Primeiramente, agradeco a DEUS por mais uma vitoria e sadde durante o trajeto do
mestrado. A conclusdo do curso é a prova de que quando h& fé e esperanca com certeza

conseguimos atingir 0s nossos objetivos.

O meu muito obrigado aos meus pais, as minhas irmés e ao meu tio Angelino pela
motivacdo e esforco economico. Mais uma vez, estou grata pela chance de poder ter a formacao

que me podera proporcionar melhores oportunidades na vida profissional.

Agradeco igualmente a minha orientadora de mestrado professora Doutora Célia Quintas

pelo apoio, paciéncia, e disponibilidade no decorrer da minha dissertacao de mestrado.

Agradeco aos meus colegas e amigos pela motivacéao e pela forga que me proporcionaram,
em especial a Lidia, Leonor, Custddio, Rui, Francisca, Afas, Aline e professores. As pessoas que

ndo mencionei, também dou uma palavra de agradecimento pelo companheirismo.

Todos acima referidos, DEUS o rei dos exércitos que lhes pague e 0s recompense por tudo.
O meu muito obrigado a todos.



Recrutamento e Selecdo de Quadros

RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar a percecdo dos profissionais de Gestdo de
Recursos Humanos, sobre o processo de recrutamento e selecéo de quadros tendo em conta duas
realidades diferentes: Portugal e Angola. Para concretizar o nosso propésito formulamos as
seguintes questdes de partida:

Em que medida as técnicas de recrutamento e selecdo, utlizadas na selecdo de quadros,
contribuem para a entrada de individuos com elevadas competéncias, que promovam 0 Sucesso
da organizacgédo?

Existem diferencas nas técnicas utilizadas nos processos de recrutamento e selecéo de
quadros em Portugal e em Angola?

Como objetivo geral propomo-nos compreender que praticas de recrutamento e selecdo

permitem atrair e selecionar quadros com elevadas competéncias.

Deste modo, para alcancar o objetivo deste estudo, foi realizada uma pesquisa qualitativa
com recurso ao estudo de caso. Com base na técnica da entrevista semiestruturada, foram
realizadas entrevistas a quatro Técnicos de Recursos Humanos integrados em empresas

portuguesas e dois Técnicos de Recursos Humanos integrados em empresas angolanas.

Os resultados ndo permitem identificar diferengas significativas entre Portugal e Angola
no que respeita ao processo de recrutamento e selecdo de quadros, mas revelam que existe nas
empresas estudadas uma tendéncia para planificar e organizar o processo de recrutamento e selecéo
bem como uma preocupacao de atrair e selecionar quadros de elevadas competéncias seja por via
do recrutamento interno seja por via do recrutamento externo. As empresas estudadas recorrem

globalmente a entrevista de selecéo.

Palavra-chave: Recrutamento e selecdo, quadros, entrevista.
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ABSTRACT

The objective of this study is to analyze human resources management professionals’
perceptions about the recruitment process and the selection of staff, taking into account two
different realities: Portugal and Angola. In order to fulfill our purpose we formulate the following

starting points:

To what extent do recruitment and selection techniques, used in the selection of cadres,
contribute to the entry of individuals with high competencies that promote the success of the

organization?

Are there differences in techniques used in recruitment and selection processes in Portugal

and Angola?

As a general objective we intend to understand that recruitment and selection practices

allow us to attract and select cadres with high competencies.

Thus, to achieve the objective of this study, a qualitative research was carried out. From
the methodological point of view, the methodology of the case study using the semi-structured
interview technique was used, 4 Human Resources Technicians integrated in Portuguese

companies and 2 Human Resources Technicians integrated in Angolan companies.

The results do not allow us to identify significant differences between Portugal and Angola
regarding the recruitment and selection process, but they reveal that there is a tendency in the
companies studied to plan and organize recruitment and selection processes as well as a concern
to attract and select cadres of high skills either through internal recruitment or through external

recruitment. The companies studied resort to the selection interview.

Keyword: Recruitment and selection, pictures, interview.
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INTRODUCAO

Para a Gestdo de Recursos Humanos as pessoas sdo entendidas como um recurso
estratégico que pode contribuir para o sucesso organizacional, traduzido na produtividade,

qualidade dos produtos ou servicos e satisfacdo dos colaboradores.

Assim sendo, a Gestdo de Recursos Humanos constitui um elemento central para a
prossecucao dos objetivos empresariais. Por essa razdo é exigéncia dos gestores e técnicos de
recursos humanos uma compreensao a nivel de multidisciplinaridade e conhecimento integrado

sobre toda a realidade empresarial.

O recrutamento e selecdo de quadros € uma pratica de Gestdo de Recursos Humanos a
partir da qual é possivel identificar as capacidades de possiveis novos trabalhadores, evitando

falhas e fracassos que podem ocorrer (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

No estudo que se apresenta retomamos as perspetivas de Salgado (1997), Cowling &
Mailer (1998), Cunha et al. (2010) e Sousa et al. (2006) entre outros, que referem o valor das
pessoas para 0 sucesso organizacional e destacam a importancia do recrutamento e selecdo para a
captacdo de quadros com elevadas competéncias. Consideramos, também, pertinente fazer uma
analise comparativa entre Portugal e Angola no que respeita as técnicas utilizadas em empresas

portuguesas e angolanas para o recrutamento e selecéo de quadros.

Neste sentido propomo-nos estudar o processo de recrutamento e selecdo tendo em conta
a seguinte pergunta de partida:

Em que medida as técnicas de recrutamento e selecdo utilizadas na selecéo de quadros,
contribuem para a entrada de individuos com elevadas competéncias, que promovam 0 Sucesso
da organizagéo?

Existem diferencas nas técnicas utilizadas nos processos de recrutamento e selecéo de
quadros em Portugal e em Angola?

Como objetivo geral propomo-nos compreender que préaticas de recrutamento e selecédo

permitem atrair e selecionar quadros com elevadas competéncias em Portugal e em Angola.
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A partir deste objetivo global formulamos os seguintes objetivos especificos:

«ldentificar as técnicas utilizadas e compreender se permitem recrutar e selecionar quadros com
elevado desempenho;

« Compreender o impacto que o recrutamento de quadros com elevado desempenho tem na
organizacéo.

« Encontrar semelhangas e diferengas nos processos de recrutamento de quadros em Portugal e em
Angola.

O interesse da investigacdo aqui desenvolvida decorre da perspetiva de acrescentar
conhecimento na area do recrutamento e sele¢do de quadros em Portugal e Angola. Consideramos
0 objetivo pertinente tendo em conta que a pesquisa bibliografica realizada até ao momento revela
que esta realidade ainda ndo esta muito estudada. Acresce a esta motivacdo que a area de formacéo
da investigadora e a sua nacionalidade introduziram uma maior curiosidade sobre a analise desta
tematica.

Para a concretizacdo do estudo propomo-nos desenvolver uma metodologia exploratdria,
com recurso ao estudo de caso. Um estudo de caso permite aos investigadores que foquem um
“caso” e realizem uma analise em profundidade, tendo em conta que esta deve ser compreendida

como um todo (Yin, 2015).

Para a recolha de informacao empirica propomo-nos recorrer, privilegiadamente, a técnica
da entrevista semiestruturada. Assim pretendemos analisar as informacgfes recolhidas numa
dimensdo qualitativa e intensiva. As entrevistas realizam-se a quadros ou técnicos de recursos

humanos integrados em empresas portuguesas e angolanas tendo em conta trés dimensdes:

I Caraterizacdo e descricdo do processo e do recrutamento e selecdo de quadros em
Portugal e Angola.

i Técnicas de recrutamento e selecédo utilizadas em Portugal e Angola.

il Anélise comparativa tendo em conta a eficacia dessas mesmas técnicas na capacidade

de atrair e escolher os candidatos para 0 cargo a ocupar na organizacao.
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Os resultados da entrevista serdo analisados com recurso a técnica de analise de contetdo
categorial tematica, que efetua um tratamento de dados de forma a organizar a informacao

recolhida em categorias pertinentes.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em trés partes. Na primeira parte sera efetuada
a revisdo da literatura sobre o tema, iniciamos com as questdes relacionadas com a gestdo de
recursos humanos, posteriormente caracterizamos teoricamente o processo de recrutamento e
selecdo e especificamente o processo de recrutamento e selecdo de quadros. Numa segunda parte,
apresentamos a metodologia procedendo a uma explicacdo dos métodos e técnicas desenvolvidas,
bem como dos procedimentos e op¢des metodoldgicas tendo em conta os objetivos e questdes do
estudo. Por dltimo, sdo evidenciados os resultados do estudo empirico, seguido da analise,

discusséo desses resultados bem como as respetivas conclusdes.
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CAPITULO 1 - REFERENCIAIS TEORICOS

Tendo em conta as competéncias necessarias para um quadro, entendido por Cordeiro
(2002), como um individuo altamente qualificado detentor de conhecimentos. Propomo-nos, neste
ponto, trabalhar referenciais teoricos pertinentes para o estudo. Iniciamos a reflexdo teérica com
as questdes relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos. Abordamos o recrutamento e
selecdo enquanto prética de gestdo de recursos humanos identificando as especificidades do
processo de recrutamento e selecdo de quadros. Realizamos uma reflexdo tedrica sobre o processo
de avaliacdo de desempenho como processo que permite identificar as competéncias detidas pelos

quadros e terminamos com uma analise sobre a cultura nacional.

1.1 Gestao de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos é um processo organizacional complexo. Veloso (2007),
define-a como a funcdo que remete para a atividade que serve na resposta a necessidades
organizacionais ou atividades que sejam funcionais ou dos varios departamentos. Isto significa que
ndo é algo que se limita apenas a um departamento, mas que se difunde por toda a organizacao.
Trata-se, para o autor, de uma funcao exercida por todos os colaboradores.

A Gestéo de Recursos Humanos consiste, simultaneamente, num conjunto de competéncias
e numa atividade, estruturando-se cada uma em estreita interdependéncia. Desta forma falar da
Gestdo de Recursos Humanos implica a envolvéncia e integracdo de pessoas huma organizacao.
Isto €, o desempenho de uma organizacdo, depende da contribuicdo das pessoas que a compdem,
da forma como estdo organizadas e do investimento que é realizado ao nivel do seu

desenvolvimento (Sousa et al., 2006).

Assim, a Gestdo de Recursos Humanos tem um papel mediador entre as pessoas € a propria
organizacao, no sentido de ter a seu cargo a integracao através da nocéo de que os colaboradores

séo elementos valiosos e fonte de competitividade.

10



Recrutamento e Selecdo de Quadros

Para Cowling & Mailer (1998), a Gestdo de Recursos Humanos tem um papel chave na
facilitacdo da mudanca. Isto porque hoje a maioria das organizacbes tem que mudar para

sobreviver e a mudanca tem, necessariamente que envolver as pessoas.

De acordo com Cunha et al. (2010), as pessoas sdo um fator chave para 0 sucesso
organizacional. O impacto da gestdo de pessoas no desempenho organizacional tem sido
demonstrado empiricamente em multiplos trabalhos de investigacdo. De acordo com Cunha et al.
(2010), os trabalhos mais antigos abordam o impacto de préticas especificas como a compensacéo,
a formacgéo ou os sistemas de gestdo de desempenho. Os trabalhos mais recentes reportam a
influéncia de préaticas progressistas de gestdo de recursos humanos ou o efeito virtuoso da

sofisticacdo dos recursos humanos (Cunha et al., 2010).

Cada individuo precisa de agregar valor aos processos e produtos da organizacéo, e esse
valor € alcancado através da partilha do conhecimento e representa a esséncia da inovagdo. A
gestdo do conhecimento afeta tanto a organizagdo quanto 0s seus recursos humanos, pelo que a

sua funcdo bésica é proporcionar ou ajudar a elaborar uma estratégia organizacional.

De acordo com Carvalho (2011), a gestdo de pessoas ndo é muito valorizada nos paises em
desenvolvimento o que pode ter como consequéncia tornar os colaboradores das organizagoes
pouco produtivos. Tal situacdo sucede porque a maioria das empresas ainda esta submetida a um
sistema burocratico em que os responsaveis pelo departamento de Gestdo de Recursos Humanos
quase nao tém poder de decisdo e submetem-se as politicas e regras instituidas pela empresa que
causam entraves aos processos internos, dificultando assim a qualidade dos servicos, tudo porque
as empresas nao reconhecem a importancia dos colaboradores como sendo os verdadeiros

impulsionadores da sua dinamica e do seu sucesso.

11
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1.2. Recrutamento e Sele¢do

A literatura em geral distingue recrutamento e selecéo identificando recrutamento como o
processo de atracdo de candidatos, sendo a selecdo o processo de escolha, como podemos verificar

pelas definicdes que se seguem:

Para Camara, Guerra & Rodrigues (2007:383), “Em primeiro lugar a que fazer a distingdo
entre 0s termos recrutamento e selecdo. O recrutamento refere-se ao processo que decorre entre a
deciséo de preencher um cargo vago e o apuramento dos candidatos que corresponde ao perfil da
funcdo e relnem as condicdes para ingressar na empresa. A selecdo consiste no processo de escolha
entre esses finalistas e na tomada de decisdo sobre a qual deles deve ser a oferta do cargo”.

“O recrutamento € visto como o atrair de potenciais candidatos, enquanto a selecdo diz
respeito a todo o processo, desde a convocacdo dos pretensos candidatos até a decisdo Ultima da
admissdo” (Ribeiro, 2002:269).

O recrutamento refere-se ao processo de confirmacdo da necessidade de empregar novo
pessoal, identificando as fontes de recrutamento e atraindo candidaturas adequadas. A selecao
realiza-se uma vez elaborada uma lista de candidatos com os requisitos minimos. (Cowling &
Mailer, 1998).

A selecdo é considerada como um meio para a organizacao se restabelecer dos meios
humanos necessarios para alcancar 0s seus objetivos e superar as suas necessidades estratégicas
tomada de decisdo sobre o quantitativo de recursos humanos que a empresa devera possuir, tera

de ser efetuada com base, ndo s6 nas suas necessidades laborais, como também nas circunstancias

12
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do meio envolvente, ou seja, € um processo de comparagdo entre 0s requisitos exigido pela

funcéo e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos potenciais candidatos (Ribeiro, 2002).

Concluimos assim que a generalidade da literatura se refere ao processo de recrutamento e
selecdo abordando os dois conceitos de forma distinta sendo o recrutamento e selecdo os
procedimentos da gestdo de recursos humanos que visam atrair e selecionar as pessoas mais
capacitadas para desempenharem eficazmente as fungdes necessarias a organizacdo (Cunha etal.,
2010).

As préaticas de recrutamento e selecdo dentro das organizagbGes tém impacto muito
importante, tanto a curto como a longo prazo, na sua eficacia, uma vez que a decisao de recrutar
alguém é muito importante para a organizacdo e para o individuo, envolve custos de divulgacéo e
elaboracdo e execucdo do processo de recrutamento e selecdo: testes, entrevistas e colocacdo, e
também os custos de pessoal que surgem quando o individuo ja se encontra inserido na organizacao
(Cowling & Mailer, 1998; Camara et al., 2007).

Estes custos ndo podem ser tratados como simples custos variaveis, porque amédo-de-obra
ndo pode ser contratada e despedida de maneira indiscriminada. Pelo contrério, estes sdo custos
quase fixos e dependem de uma deciséo de investimento da organizacgéo (Cowling & Mailer, 1998;
Cémara et al., 2007).

As empresas devem também ter em conta os custos potenciais de uma ma decisdo. Um mau
recrutamento pode ter um assinalavel impacto negativo na competitividade da organizagdo. Os
custos de méas decisdes de recrutamento e selecdo podem prejudicar uma organizacdo, mas 0S
beneficios do bom recrutamento e selecédo traduzem-se em melhor capacidade, decisdes de melhor

qualidade e melhor servico ao cliente (Cowling & Mailer, 1998; Camara et al., 2007).

O recrutamento tem também como objetivo apresentar a organizacao, para que o candidato
apossa comparar com as suas expetativas, pois quando envia as suas qualificagdes para candidatar-

se a um emprego, ele ndo conhece, na maioria dos casos, a organizagao para que esta a concorrer.

13
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1.2.1 Tipos e fontes de recrutamento

Segundo Ribeiro (2002), o recrutamento esta ligado a atragdo dos candidatos, considerado
uma fase da selecdo, processo distinto e autdbnomo. Assim, quando uma empresa necessita de
pessoal e decide pela sua admissdo, vai desencadear o processo de atracdo dos candidatos que
reinem condicgdes para desempenhar aquela funcdo. A divulgacédo sera, neste contexto uma tarefa
fundamental, mas pode ser suprimida se a empresa tiver uma base de dados e candidatos com

caracteristicas exigidas pelo posto de trabalho.

O processo de recrutamento e selecdo inicia-se com a defini¢éo do tipo de recrutamento e
as fontes de recrutamento a serem utilizadas. Normalmente as organizacgdes utilizam dois tipos de
recrutamento: o recrutamento externo e o recrutamento interno. As op¢des por uma via ou por

outra depende, de acordo com Cunha et al. (2010), de varios fatores, por exemplo:

i. As empresas com estratégias defensivas tenderdo a optar mais frequentemente pelo
recrutamento interno.

ii. As empresas que adotam estratégias mais competitivas tenderdo a recrutar mais
intensamente no exterior.

iii. Para enveredar por novos negocios, a empresa carece de competéncias que 0s seus
atuais colaboradores tenderdo a ndo possuir, por serem especializados nas

competéncias inerentes aos negaocios atuais.

Considera-se que o recrutamento é interno quando é feito dentro da organizagdo, sendo
essa a ocorréncia nos casos de transferéncia, promocao ou no caso de se identificar as competéncias

necessarias ao desempenho da fun¢do num colaborador da empresa.

De acordo com Camara et al. (2007), a organizacdo pode proceder ao recrutamento interno
da seguinte forma: a escolha direta, consiste na nomeacéo do trabalhador que deve ocupar avaga,
sem que antes se faca um processo de consulta. Este tipo de recrutamento tem vantagens como: o
fato de ser mais econdémico e rapido; maior validade e seguranca; motivador para os colaboradores;
Menos MOoroso € mais seguro por ja se conhecer a pessoa e as suas competéncias. Contudo,
apresenta também desvantagens como a possibilidade de gerar situacfes de frustracdo e

desmotivacdo nos restantes colaboradores. Exige
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que tenham condic¢des de potencial desenvolvimento para serem promovidos; pode gerar conflito

de interesses; levar a incompeténcia; perda de criatividade e inovacéo.

A organizacdo pode ainda optar pelo recrutamento externo podendo nesta situacdo
recorrer-se as bases de dados de candidatos da empresa ou a colocacdo de um anuncio em sites de
emprego. Este tipo de recrutamento apresenta vantagens como: ideias novas e outras experiéncias;
diminuicdo a nivel etario; aproveitamento do investimento feito pelas outras organizacgdes; a
aquisicdo de novas formas de pensar, competéncias para 0 emprego. Apresenta também
desvantagens, como é o caso dos riscos de incompatibilidade com a empresa e sua cultura e 0s
custos mais elevados, morosidade do processo; frusta as expectativas dos outros colaboradores e
perturbacdo da politica salarial da organizacédo, (Cunha et al., 2010; Sousa et al., 2006).

No que se refere as fontes de recrutamento, Sousa et al. (2006), cita trés fontes de

recrutamento interno, nomeadamente:

i. Atransferéncia, que é uma fonte que faculta a oportunidade dos trabalhadores de encontrar
novos desafios.

ii. A reconversdo, esta promove a aquisicdo de novas competéncias por parte dos
trabalhadores e permite a ocupagéo de novos lugares na organizagao.

iii. A promocdo, nesta fonte da-se primazia a ocupacdo de um lugar de responsabilidade por
parte de um elemento interno a organizacao, esta fonte esta intimamente relacionada com

as préaticas de avaliacdo de desempenho.

As fontes de recrutamento externo, mais utilizadas de acordo Sousa et al. (2006), sdo as

seguintes:

i. Recrutamento académico: as empresas vdo as escolas recrutar candidatos com elevado
potencial. Este recrutamento pode acontecer junto de finalistas, nas suas versdes mais
simples, ou pode acontecer por via de parcerias que as empresas estabelecem com as
escolas, promovendo iniciativas conjuntas, e permitindo um maior conhecimento mutuo
entre o potencial empregador e o potencial candidato. As empresas podem estabelecer
parcerias com universidades e escolas profissionais, com vista a recrutar alunos,
geralmente quando estes estdo a terminar a sua graduagdo. Permitem contratar

colaboradores sem experiéncia profissional anterior, a um custo mais reduzido. Este
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método permite suprir a caréncia de mao-de-obra em alguns setores e contratar os melhores
alunos, atraves da proposta de estagios e futuras propostas de emprego.

Centros de emprego: os centros de emprego constituem uma fonte de recrutamento
privilegiada para determinadas profissoes.

Empresas especializadas: as empresas especializadas em recrutamento podem, por
solicitacdo da organizacdo contratante, selecionar um painel de candidatos e auxiliar na
selecdo. Uma das vantagens desta fonte é o fato de retirar de dentro da organizacao a
necessidade da gestao logistica do processo e do recurso a uma empresa com competéncias
especificas neste tipo de processo, que a organizacdo contratante normalmente ndo tem.
Headhunting: este método de recrutamento é para funcbes chave das organizacGes é
comum a identificacdo do melhor candidato potencial ao lugar. Esta permite a identificacéo
dessa pessoa e a mobilizagdo de recursos para a sua contratacdo. Esta forma de
recrutamento é, muitas vezes, contratada a empresas especializadas, mas pode, igualmente,
ser levada a cabo pela organizacdo. O conceito de Headhunting esta progressivamente, a
transformar-se no head-building (construtor ou gerador de talentos), atravées de partilha do
conhecimento.

Anuncio: esta fonte é muito frequente. Tem uma elevada exposi¢do, mas ndo é a fonte
responsavel pelo maior numero de contratagdes. O recurso a esta fonte deverd ser
particularmente cuidado, ja que é uma das que mais expde a organizacdo. Os anlincios de
ofertas de emprego podem estar presentes em mdltiplas plataformas de comunicacdo, tais
como jornais; revistas; radio; TV; e internet. A escolha do meio de divulgacdo a utilizar é
fundamental para definir o seu sucesso. E possivel recorrer aos servicos de agéncias
publicitarias, para criar anincios de emprego mais apelativos e captar a atencdo de
potenciais, com uma maior eficacia. A concecdo e a escolha dos suportes a adotar sdo
fortemente influenciados pelos seus custos. Segundo Peretti (2011), as despesas associadas
a colocacdo de um andncio para a contratacdo de um quadro médio representam, muitas
vezes, 3% a 5% do respetivo salario anual bruto.

Candidaturas espontaneas: esta fonte de recrutamento passa pelo arquivamento das
candidaturas que chegam & organizagio e pela sua utilizacdo em caso de necessidade. E
cada vez mais frequente a chegada dessas candidaturas por e-mail, em substituicdo da

tradicional.
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vii. Carta com curriculum vitae: algumas organizacdes disponibilizam, nos seus sites na web,
um espaco para o preenchimento de dados de candidatos, o que lhes permite um mais facil
tratamento eletronico dos dados.

vil. Recrutamento online - o recrutamento online refere-se ao conjunto de instrumentos que
permitem a prospecao, rececdo e realizacdo de candidatos on-line. Permite desta forma,
ndo apenas introduzir filtros que possibilitam a triagem de candidaturas, mas, igualmente,
alguns e de aptidGes intelectuais e competéncias comportamentais.

ix. Informal ou referéncias pessoais: esta fonte é extremamente utilizada. E vulgar, tem custos
de recrutamento e selecio muito baixos, praticamente inexistentes. E frequentemente
conhecida pela “cunha”, tendo junto de muita gente uma leitura muito pejorativa. Porém,
0 que esta fonte faz é aproveitar, de forma eficiente, as redes de contactos disponiveis na
organizacdo. A eficécia, neste caso, como nos outros, € medida pelo desempenho no
trabalho propriamente dito. Consistem em pedir informacdes a terceiros para comprovar as
competéncias profissionais apresentadas no curriculo do candidato. Este método de selecao
é complementar a andlise de curriculum vitae e a outras metodologias. As informacdes

recolhidas dependem sempre da opinido pessoal do interlocutor sobre o candidato.

1.2.2 Etapas do recrutamento

De acordo Ribeiro (2002), recrutamento, como ja referimos é a fase inicial do processo de

recrutamento e selecdo e consiste nas seguintes etapas:
i.Divulgacdo do recrutamento;
ii.Rececéo das candidaturas;
iii. Triagem;
iv. Entrevista inicial.

A divulgacdo da vaga pode ser feita atraves de jornais, radio, TV, etc. Apos rececdo das
candidaturas para a vaga da-se o procedimento com a triagem a partir do curriculum vitae etendo

em conta as competéncias necessarias para o desempenho da fungéo (Ribeiro, 2002).
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A triagem inicial das candidaturas realiza-se tendo em conta a verificacdo das
qualificacdes do sujeito. A apresentacdo e disposi¢do do CV (independentemente do seu conteudo)

pode ter uma influéncia positiva ou negativa independentemente do conteudo existente.

Segundo Sousa et al. (2006), a analise do curriculum vitae é geralmente a primeira forma
de contacto que o candidato tem com o empregador ou a empresa externa de recrutamento e
selecdo. Este método permite ao técnico de recursos humanos analisar e avaliar os dados
biogréficos, ndo implica a presenca do candidato, permitindo ter uma ideia geral, partindo do
pressuposto que 0s comportamentos e experiéncias passadas sdo bons para o desempenho da futura
funcdo. Ajudando a predizer outras variaveis, tais como a satisfacdo profissional, turnover e
progresso na carreira. Sousa et al. (2006), considera este método como preliminar, ao permitir
verificar se o perfil do candidato € valido para ser submetido a outras metodologias.

Um aspeto muito importante, mas pouco utilizado, € a entrevista inicial. A prética aponta
para a convocacao direta dos sujeitos para fazer provas e entrevistas final. A vantagem da
entrevista inicial consiste em eliminar os candidatos que nao estdo interessados nas condi¢des de

trabalho ou ofertas organizacionais (Ribeiro, 2002).

1.2. 3. Técnicas de Sele¢do

De acordo Sousa et al. (2006), para a realizacdo da selecdo, ha vérias técnicas que podem
ser aplicadas para que um processo de selec@o seja bem feito e para que se escolha o candidato
mais adequado. Esta fase é uma das mais importantes no processo de recrutamento de selecéo,
permite através de provas ou testes conhecer de uma maneira mais profunda os candidatos, tanto
a nivel dos conhecimentos como da personalidade. Os candidatos pré-selecionados sdo submetidos
as técnicas: Entrevista; Provas de grupo (simulacdo de uma situacdo). O gestor de recursos
humanos tem de ter em conta os critérios de selecdo necessarios a funcéo para escolher os métodos

mais adequados e validos. Identificamos as técnicas de sele¢cdo mais utilizadas que s&o:

i.  Assessment center: consiste na juncdo de varios métodos de selecdo destinados a avaliar se
o0 candidato possui 0s requisitos necessarios ao preenchimento da fungdo. As técnicas mais
utilizadas dentro do assessement center sdo a entrevista estruturada de avaliagcdo de

competéncias, exercicios de grupo, testes psicotécnicos e de personalidade (Taylor, 2007).
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As combinacdes de métodos variam de acordo com o0s parametros a avaliar. A sua
aplicacdo necessita de varios observadores, que se reunem periodicamente com 0S
participantes, para analisarem os resultados obtidos apds cada exercicio, num processo que
pode ir até trés dias (Cunha et al., 2010).

Entrevista de selecdo: de acordo com Sousa et al. (2006), € o procedimento capaz de prever

0 desempenho do sujeito na funcdo, com base nas respostas dos candidatos as perguntas
entrevistadas. Consiste numa interagdo interpessoal de duragéo limitada entre um ou mais
entrevistadores e um candidato a um determinado emprego com o propdsito de identificar
conhecimentos, competéncias, aptiddes e comportamentos que podem ser preditores de
sucesso no cargo subsequente. O entrevistador ndo se limita a avaliar o postulante, com
vista ao preenchimento dos requisitos que a funcdo exige. Os seus critérios de escolha tém
igualmente que corresponder com o seu “protdtipo de bom candidato. A apresentacdo, o
aspeto fisico do candidato, a empatia criada durante a entrevista sdo fatores que podem nao
estar diretamente relacionados com o cargo a desempenhar, mas que influenciam as
escolhas do técnico de recursos humanos. De acordo com Sousa et al. (2006), podemos
categorizar as entrevistas de selecdo consoante a forma como s&o realizadas, atendendo ao
grau de estruturacdo e do numero de intervenientes. Sousa et al. (2006), destaca trés tipos
de entrevista.

a. Entrevista estruturada: € planeada com antecedéncia e obedece a um numero de

perguntas previamente definido, que devem ser adequadas as caracteristicas
préoprias da funcdo em causa. A sua principal finalidade consiste em confirmar e
recolher informacdes adicionais constantes no CV do candidato. Este método € dos
mais utilizados em processos de Recrutamento e Selecdo, obtendo bons niveis
validade preditiva, ou seja, sdo identificados os comportamentos criticos que
conduzem a um bom ou mau desempenho na funcdo sendo feitas por um juri,
avaliacOes coincidentes tornam as decisdes mais fiaveis do que feitas por um unico
entrevistado.

b. Entrevista ndo estruturada: é efetuada sem qualquer tipo de planeamento inicial,

pode ser presencial ou feita por telefone, tem um caracter informal a ordem e a

forma como apresenta e coloca as perguntas. S&o deixadas ao critério do
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entrevistador. Baseia-se em experiéncias passadas do candidato com o objetivo de
prospetiva o seu desempenho futuro-

c¢. A entrevista comportamental: baseia-se na andlise dos incidentes criticos o

entrevistador regista ou foca os comportamentos que o candidato teve numa
situacdo passada em ambiente laboral e baseia-se no principio de que
comportamentos passados permitem prever situacdes semelhantes e futuras. Apos
as questdes terem sido colocadas, o entrevistador classifica o entrevistado numa
escala comportamental e dd uma classificacdo final a entrevista, as perguntas
abertas fazem com que o candidato descreva a¢fes, comportamentos e sentimentos
em diversos momentos da sua carreira, permitido detetar o provavel
comportamento em caso de contratacdo do candidato (Sousa et al., 2006).

Testes psicoldgicos: visam determinar, analisar e comparar as diferengas a nivel da

inteligéncia geral, das aptidGes especificas e da personalidade, eles podem dividir-se em
testes psicométricos e testes de personalidade. Os testes psicométricos podem ser de dois
tipos: testes de aptiddo especifica e testes de aptidao geral. Os testes de aptiddo especifica
aplicar-se-4 um individuo para se obter uma medida daquilo que ele é capaz, ou da sua
capacidade de aprendizagem numa area ou campo especifico. Os testes de aptiddo geral,
conhecidos por testes psicotécnicos, sdo testes de inteligéncia formados por varios
subtextos, que sdo utilizados para avaliar as diversas capacidades mentais, como por
exemplo a inteligéncia geral, raciocinio l6gico, rapidez preceptiva, organizacdo especial.
Testes de personalidade, num contexto organizacional, a sua utilizagéo surge como forma
de prever os comportamentos de um individuo durante o seu desempenho profissional, por
exemplo, ansiedade, agressividade, nivel de motivacdo, frustracbes, estabilidade
emocional, sentido de responsabilidade e caracteristicas de lideranca. (Pires, 1993).

Provas de conhecimento ou de capacidade: é outro método de selecdo utilizado pelas

organizagOes para medir o grau de conhecimento e habilidades que o candidato possui
sobre determinados assuntos. Procuram medir o grau de conhecimento profissional ou
técnico exigido para a funcdo, area de conhecimento abrangido: provas especificas e provas
gerais. As provas especificas avaliam conhecimentos técnicos e especificos diretamente

relacionados com a funcgéo que se pretende preencher. As provas gerais sao
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fundamentalmente de cultura geral e destinam-se a candidatos cuja funcédo exija
determinados conhecimentos (Pires, 1993).

v. Testes de simulagdo o candidato assume um papel (role-playing) e permanece “num palco”,
rodeado por outras pessoas que assistem a sua atuacdo sdo, essencialmente, técnicas de
dindmica de grupo. S&o construidos ou adaptados exercicios de simulacdo de acordo com
as situacOes criticas, exigéncias e desempenho de visam proporcional a expressdo de

comportamentos pertinentes para a fungédo (Sousa et al., 2006).

1.2.4. Os principios da sele¢ao

A selecdo de pessoal tem por objetivo assegurar a harmonizacdo de interesses entre o
individuo e a organizagdo de forma a satisfazer as expectativas de ambos e gerar lucro. Ribeiro
(2002), sustenta que ndo existe uma forma de selecdo étima que possa ser geral para todas as
funcdes, nem mesmo para uma mesma funcdo em organizacdes com caracteristicas distintas. E
inquestiondvel que as empresas recrutem pessoas para poderem sobreviver, assim como as pessoas
procurem trabalho para adquirirem 0 que necessitam para satisfazer as suas necessidades
garantirem o bem-estar e qualidade de vida inerente as suas ambicdes. Ribeiro (2002) refere ainda,
a propdsito da prética de selecdo que podemos designar de: recomendacao por terceiros que esta,
embora se apresente como uma préatica de selecdo comum em varias empresas, constitui um risco
que o0s responsaveis pela gestdo dos recursos humanos estdo, cada vez menos, dispostos a pagar
(Ribeiro, 2002). Tal pressuposto radica na constatacdo que o tratamento rigoroso e com provas
adequadas asseguram uma maior eficacia dos processos de recrutamento e selecéo e, por isso, sdo
um fator determinante para o sucesso das organizacgdes, pois, vdo definir a qualidade das
competéncias, quantitativas e qualitativas, dos futuros colaboradores e as competéncias
necessarias e adequadas, num dado momento, a organizacao, proporcionando assim, um equilibrio

entre as expectativas e 0s objetivos individuais e organizacionais. (Cardoso, 2010).
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1.2.5. Efeito do recrutamento e sele¢do nas organizagdes

O recrutamento e selecdo é um processo que deve merecer bastante atencdo e cuidado dos
gestores pela sua importancia, os departamentos de recursos humanos das empresas procuram
formas de elaborar processos de recrutamento e selecdo cada vez mais eficientes, pois quanto
melhor a captacdo e avaliagcdo de candidatos, melhores seréo os resultados da empresa a curto,
médio e longo prazo (Cowling & Mailer, 1998).

Uma boa gestéo do processo de Recrutamento e selecdo implica o desenvolvimento de uma
visdo sistémica que permita aos responsaveis de recrutamento identificar as verdadeiras
necessidades da empresa e, posteriormente, definir os objetivos de cada etapa do procedimento.
Gerir competéncias ndo se afigura uma tarefa fécil, porque elas ndo sao tangiveis nem facilmente
mensuraveis, os sistemas de competéncias podem fornecer a estrutura e as ferramentas para
aumentarem a responsabilizacdo dos colaboradores e, assim transferirem a gestdo das pessoas para
elas proprias, é importante associar as novas tecnologias com recursos humanos qualificados
(Cowling & Mailer, 1998).

Em suma a abordagem trabalhada na area do recrutamento e selecdo identifica um conjunto
de pressupostos associados a importancia do recrutamento e selecdo para a captacdo de individuos

com as competéncias necessarias para assegurar o desenvolvimento organizacional.
Descricdo e Analise de Funcdes e Perfil de competéncias

A Descricdo e Analise de Funcdes (DAF) e o Perfil de Competéncias constituem préaticas
que podem auxiliar os processos de recrutamento e sele¢do. Tal ideia € sustentada por Cardoso
(2010), que define descricao da funcdo como a exposicdo objetiva e detalhada do posto de trabalho,
composta, por um titulo e o objetivo da fungéo, o enquadramento organico, o conteudo da fungéo
e as contrapartidas remuneratorias. Refere ainda que os processos de descri¢do de funcdes e de
analise de competéncias se constituem como praticas que suportam o subsistema de recrutamento

e selecédo (Cardoso, 2010).

Nesta perspetiva, definimos funcdo como um conjunto de tarefas que a compde e que

contribui para se alcangarem os objetivos organizacionais (Cunha et al., 2010).

22



Recrutamento e Selecdo de Quadros

A DAF é um documento escrito que representa as atitudes, comportamentos e
conhecimentos técnico-profissionais que o titular de uma funcéo devera possuir para que a mesma

seja desempenhada com sucesso (Cunha et al., 2010).

Para Cunha et al. (2010), quando se fala em Analise Funcional deve-se partir do
pressuposto que a funcdo em questdo esta a ser exercida de forma estavel e continuada, durante
um apreciavel periodo de tempo, tido como suficiente para lhe tracar os contornos com exatidao e

rigor.

Para Cardoso (2010), a DAF e o Perfil de Competéncias constituem préticas que
caraterizam a fungéo e as competéncias mais importantes que o candidato a recrutar e selecionar

devera ter e ajuda a formular o pedido de recrutamento.

Uma descricdo de funcdes é uma afirmacéo escrita sobre aquilo que o ocupante de uma
funcdo faz, como o faz e sob que condigcdes. A andlise de funcbes consiste num processo
relativamente organizado, estruturado e sisteméatico de recolha de informagéo sobre tarefas e
operacdes que um individuo ou grupo devem realizar no @mbito do seu trabalho, que Ihes permite
conhecer a funcéo.

A descricdo de fungdes compreende o processo de determinacdo das tarefas que
caracterizam um trabalho e as capacidades, aptiddes e responsabilidades que um empregado tem
de ter para poder desempenhar esse trabalho. A descricdo de fungdes apropriada permite a
descricdo das principais atividades, identifica as principais tarefas de uma funcéo, descreve as
competéncias necessarias para desempenhar as atividades e fornece a importancia relativa das
componentes da funcdo (Sousa et al., 2006).

A principal fungdo da DAF ¢ fazer a descricdo exata e sucinta das componentes das
funcbes, podendo ser alterada ao longo do tempo, pelo que a descricao e analise de fun¢des nao é
um documento definitivo, mas sim um documento que devera ser atualizado, revisto e ajustado
periodicamente, de forma a corresponder as alteragdes normais do contetido funcional, sobretudo
se tais alteracdes representarem um enriquecimento funcional. Esta revisdo periodica vai permitir
atualizar os objetivos fixados ao titular da funcdo, e também que estes se reflitam na avalia¢do do
seu desempenho. Apos verificada a funcdo, temos de ter a informacgéo exata sobre; O contetdoda

funcdo e os métodos e processos de trabalho (Cardoso, 2010).
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Tabela 1- Componentes do Perfil da Fungéo:

"~ Designacéo da funcao

_ Objetivo da funcéo

_ Tarefas a desempenhar

— Relages hierarquicas (posicionamento no
organograma/estrutura)

Elementos que devem | — Relagdo com outras funcoes

constar na DAF — Equipamentos e materiais utilizados

— Condigdes de trabalho

~ Padrdes de desempenho (se for viavel fixar objetivos
para o desempenho da funcéo)

_ Profissiograma (Perfil de Competéncias), (Sousa et al.,
2006).

Adaptado de: Sousa et al. (2006).

Apbs a construcdo da DAF, temos nocao do que a funcdo exige, devemos construir entéo
o perfil de competéncias que vai nos mostrar as competéncias que o individuo deve ter para realizar
a sua fungéo de forma eficaz.

(13

Competéncia “...¢ um output do individuo em relagdo a sua organizacdo, (...), as
capacidades associadas ao conhecimento pessoal, mas também a forma como essas mesmas
capacidades sdo postas em préatica no desempenho da funcdo, e o seu relacionamento com a tarefa
e com os outros individuos a sua volta (incluindo clientes)” (Magalhées, 2005:118). O autor refere
ainda que a competéncia pode ainda definir-se como um ato de entrega, que agrega valor a
organizacdo. Estdo associadas a nocdo daquilo que a pessoa pode e quer entregar como valor

(conhecimento, habilidade, Atitude) (Magalhaes, 2005).

E necessario conhecer as competéncias que devem ter as pessoas a curto, médio e longo
prazo, para o conseguir ha que abandonar o modelo tradicional da analise da fungéo, em que se faz
uma descricdo exaustiva da mesma, e construir modelos de gestdo de competéncias para tornar mais
eficaz a gestdo das pessoas. E, por isso, importante identificar as competéncias nos trabalhadores,

quais delas sdo consideradas core, e como desenvolvé-las, as competéncias sdo
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decisivas para melhorar o “capital humano” e este ¢ fundamental no desenvolvimento das
organizagOes. As organizacdes, apontam para o desenvolvimento de competéncias baseadas na
capacidade de adaptacdo, na compreensao interpessoal, na partilha de informacéo, na eficacia de
equipa e na mobilidade. Para os empregados, a previsdo em termos de competéncias futuras aponta
para a motivacdo, para a pesquisa de informacdo, a adaptabilidade a mudanca, a motivacao parao

trabalho, o espirito de cooperagédo (Cardoso, 2010; Cunha et al., 2010).

As competéncias podem ser divididas em:
Competéncias bésicas - caracteristicas essenciais que todas as pessoas devem ter, de modo,

a mostrarem um desempenho minimamente eficaz no seu trabalho;

Competéncias criticas - diferenciam as pessoas com desempenho superior das que témum

desempenho médio (Sousa et al., 2006).

Competéncias especificas/técnicas (saber-fazer): sdo aquelas que a pessoa deve possuir para
desempenhar uma fungdo com eficacia; Competéncias genéricas/transversais (saber- ser): sao
aquelas que podem ser transferidas de uma fungéo para outra; de um contexto para outro. (Sousa et
al., 2006).

O esguema que se segue €, de acordo com Salgado (1997), uma referéncia comparativa
entre as competéncias, tradicionais aceites, e aquelas que, nos nossos dias, correspondem as

exigéncias requeridas pelas novas tecnologias emergentes.

25



Recrutamento e Selecdo de Quadros

Tabela 2 - Competéncias antigas versus novas competéncias

Novas competéncias Competéncias antigas

Aptiddo para operar num contexto, em | Aptidao para operar num contexto estavel e

constante mutacdo e pouco definido. bem definido.

Aptidao para realizar um processo de trabalho | Aptidao para realizar processos de trabalho

n&o rotineiro e abstrato repetitivos, claros e concretos.

Trabalho em grupo, interativo Aptiddo para operar em ambiente controlado.

Compreenséo alargada de sistema, aptiddes Trabalho isolado.
para operar num quadro de horizontes

temporais e espaciais em extensao.

Aptidao para operar num quadro de horizontes

temporais e espaciais limitados.

Fonte: (Salgado 1997:91).

Verificamos de acordo com Mitrani et al. (1994), que as competéncias em termos futuros
para 0s quadros que ocupam funcBes de direcdo se prendem com o desenvolvimento do
pensamento estratégico a forma como conduzem a mudanga e agitam o espirito da empresa, 0
desenvolvimento relacional através de redes de cooperagdo. Os processos de descri¢do de funcbes
e de analise de competéncias constituem-se como praticas que suportam o subsistema de

recrutamento e selecéo.

1.3. Recrutamento e sele¢do de Quadros

De acordo com a Confederacdo Portuguesa de Quadros Técnicos e Cientificos (CPQTC),
um quadro é um trabalhador, por conta de outrem, que exerce funcdes profissionais baseadas em
conhecimentos de elevado nivel de especializacdo e complexidade adquiridos através de formagéo
académica superior, ou ndo, e caracterizando-se por grande capacidade e desempenho, autbnomo

e independéncia técnicas (conf-quadros, 2006).

Um quadro deve comunicar aos seus subordinados o que é que eles tém de fazer, tentando

influenciar outros de modo a conseguir que eles fagam o que o lider quer que seja feito, ou ainda,
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a capacidade para influenciar um grupo a atuar no sentido da prossecucao dos objetivos do grupo
(Teixeira, 2005).

Aos quadros cabem frequentemente funcdes de lideranga. Os lideres podem surgir por
nomeacao formal para cargos de chefia, devem ser competentes em todos os niveis da hierarquia
e zelar sempre pela mudanga organizacional tendo em conta a sua capacidade em conseguir
influenciar e encorajar os seus subordinados a atingir elevados niveis de desempenho, a partir dos

recursos, as capacidades e a tecnologia disponiveis (Teixeira, 2005).

De acordo com Teixeira (2005), é possivel identificar as carateristicas, mais importantes
para um lider que podemaos verificar pela analise da Tabela n° 3:

Tabela 3: Capacidades de um Lider

e Capacidade de “supervisdo”, isto ¢, capacidade para planear, organizar, dirigir e
controlar;

¢ Necessidade de realizacdo profissional, ou seja, a procura de responsabilidades;

¢ Inteligéncia;

e Capacidade para tomar decisoes;

e Autoconfianca;

e Capacidade de iniciativa.

Adaptado de Teixeira (2005).

A lideranca é sobretudo importante em periodos de rapidas e profundas alteracGes nas
organizacfes. Um lider com uma especial aptiddo para liderar uma organizacdo em periodo de
grandes mudancas estratégicas ¢ chamado um lider da mudanca é importante referir que o bom
lider desempenha um papel importante no desenvolvimento dos seus subordinados, sobretudo no
que se refere & sua preparagdo para funcdes de lideranca. Os gestores nas, diferentes areas da
organizagdo tomam decisdes, ou seja, fazem escolhas e devem estar inseridos em todo o processo
de gestdo as decisdes. Espera-se que 0s gestores desenvolvam um processo de tomada de deciséo
racional. Os gestores usam também muito frequentemente a intuicdo, tomando decisdes com base

na experiéncia, sensagdes, sentimentos e julgamentos passados. (Teixeira, 2005).
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Nos ultimos anos, tem-se verificado um aumento do investimento na educacao por parte
dos individuos. Este aumento deve-se ao facto de existirem perspetivas, objetivos previamente
estabelecidos de uma maior remuneracdo e empregabilidade, mas deve-se também ao facto de as
empresas procurarem cada vez mais mao-de-obra qualificada dentro das suas areas de
funcionamento. Assim estamos perante a teoria do capital humano, em que o conhecimento é um
ativo intangivel que pertence ao préprio individuo e, embora este seja um patriménio da

organizacéo, pode ser aproveitado pela empresa para criar valor (Camara, 2007).

As organizacfes necessitam de profissionais que sejam versateis e que trabalhem
constantemente atualizados. Neste sentido de representacdo do talento, a emergéncia de maior
competicdo por trabalhadores talentosos vai, cada vez mais responsabilizar as empresas na escolha
desses trabalhadores talentosos. Uma das préticas de recrutamento e selecdo mais utilizadas no

processo de recrutamento e selecdo de quadros e o Headhunting.

O Headhunting esta enquadrado no recrutamento e selecdo de quadros, mas é uma pratica
que aborda apenas um candidato de uma forma personalizada e direta. E um termo que tem vindo
a ser introduzido na linguagem organizacional. Aparentemente caracterizador de profissionais
altamente competentes, cuja necessidade estara provavelmente relacionada com a emergéncia de
novas necessidades sociais e da propria organizacdo do trabalho. Este tipo de pesquisa tem como
objetivo recrutar elementos que se pretendem, entrevistar e possivelmente selecionar,
trabalhadores qualificados, e com uma posicdo profissional e social sélida que, possivelmente, ndo
irdo responder aos anuncios. Tudo isto cria a necessidade de recorrer ao servico de uma empresa

especializada no assunto (Cunha et al., 2010).

Trata-se de uma estratégia de recrutamento executada, maioritariamente, por uma empresa
consultora, assistindo-se a uma relacdo triangular em que uma empresa cliente demostra uma
caréncia de um executivo, recorrendo aos servi¢os de um Headhunting para que este Ultimopossa
procurar e encontrar profissionais qualificados. O profissional deve reunir algumas caracteristicas
para desempenhar eficazmente a funcdo em que ira ingressar. Dele, normalmente, constam
exigéncias quanto a habilitacdes literarias, experiéncia profissional, idade e caracter. E necessario
existir um conhecimento profundo da empresa cliente, das funcbes a desempenhar pelo

profissional a recrutar, das competéncias exigidas e das informacoes relativas a remuneracao para
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que se possa contratar diretamente com 0s executivos e proporcionar-lhes uma visdo alargada e

real das caracteristicas globais da funcédo (Cunha et al., 2010).

Segundo Cunha et al. (2010:215) a Headhunting ou executive search, pode ser definido
como “procura, sele¢do ¢ indicagdo de executivos, realizada por especialistas e destinada a servir

empresas que procuram tais servigos”.

O Headhunting define-se, no &mbito do processo de recrutamento, COmo 0 processo atraves
do qual pessoas ou empresas especializadas procuram atrair pessoas qualificadas, talentosas que
possam vir a desempenhar, com profissionalismo e sucesso, fun¢des dentro da empresa (Cunhaet
al.,2010).

Apdbs o0 processo de recrutamento segue-se 0 processo de selecdo, que é definido pelo
consultor e a empresa cliente para analise conjunta do melhor candidato da escolha dos candidatos
atraidos pelo processo de recrutamento, estes processos estdo interligados e devem ser
interpretados em conjunto. (Cunha et al. 2010).

Headhunting é o método de pesquisa e abordagem dos candidatos, a atividade desenvolvida

de quadros qualificados.

Relativamente as vantagens associadas ao Headhunting, de mencionar a maior
imparcialidade dos especialistas quando em comparag¢do com 0s responsaveis da empresa cliente;
amaior discri¢do na atuacdo; o acesso a conhecimentos, fontes de informacao e redes de candidatos
mais amplas e o facto de que a empresa cliente pode ndo dispor de tempo e recursos para uma
pesquisa cuidadosa, sendo que as consultoras especializadas conseguem ter esse tipo de atributos
(Cunha et al.2010).

1.3.1. etapas do processo Headhunting

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

internamente capacidade para dar resposta a alguns processos.

O Headhunting desenvolve-se a partir de um conjunto de etapas tendo em conta os target

companies e 0s target candidates, as empresas que estdo no mercado definido pelo cliente e as
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pessoas que ocupam a fungdo procurada; Os departamentos de pesquisa dos headhuntes levam a
cabo esta investigacao, que em tudo se assemelha a empresas que vendem informacao econémica,
primeiro contato uma misséo principia sempre por um pedido expresso pela empresa cliente, no
sentido de recrutar; A empresa de Headhunting pesquisa a atividade desenvolvida e procura reunir
0 maximo de informacdes sobre os candidatos potenciais identificados como profissionais,
altamente qualificados, a massa cinzenta das empresas responsaveis pelos primeiros niveis de
chefia. Sdo os quadros que definem e decidem da estratégia da empresa, estabelece-se a
necessidade da empresa o que envolve a defini¢do do cargo e o perfil do candidato que o ocupara.
O gabinete, recebe informacdes sobre a atividade da empresa, a sua organizacgdo, estratégia,
politica e cultura. Tudo para ter garantias de que os candidatos que se apresentam se enquadram

nessa organizacgdo e correspondem a sua necessidade (Camara et al., 2007).

Quando contratam os candidatos, 0s gabinetes estdo ja& muito bem informados sobre eles.
O candidato ingressa na empresa-cliente, podendo o consultor assessorar a sua integracdo. No caso
de ma adaptacdo ao cargo e de o profissional sair, em determinado prazo, algumas empresas
comprometem-se ainda a, sem aumento de honorarios, ndo abandonar uma missdo até a solucéo
definitiva do problema apresentado que inclui esse compromisso (Cunha et al., 2010; Camara et
al., 2007).

Em suma o desequilibrio entre a oferta e a procura leva os quadros a serem alvo de

operacOes de charme por parte das organizagdes, quer para recrutar, quer para o fidelizar a casa.
1.4.Avaliacio de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é abordada neste estudo por se considerar que constitui o
subsistema que permite avaliar o potencial dos trabalhadores. Peretti (2011), defende que a
avaliacdo de desempenho enquanto sistema formal de avaliacdo permite estabelecer uma relagédo
com o subsistema de recrutamento e selecdo e, neste sentido identificar necessidades de
recrutamento e selecdo, mas também a eficacia da estratégia de recrutamento e selecdo

desenvolvido pela empresa.

Esta area é responsavel pela avaliacdo do potencial dos colaboradores, assim como a
avaliacdo das suas competéncias e objetivos a alcancar com a organizagéo, faz-se uma analise a

nivel individual dos colaboradores, para a empresa cada colaborador € Gnico e cada funcédo exige
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competéncias diferentes, esta avaliagdo esta interligada com o sistema de remuneracéo e

incentivos, valorizando o mérito de cada colaborador (Peretti, 2011).

“Um sistema de avaliagdo permite reunir as informag¢oes necessdarias para COnstruir os
varios programas (promog¢do, remuneragao, formag¢do...) e fundamentar as decisdes que dizem
respeito as carreiras, a avaliacdo do desempenho representa uma necessidade no plano econémico:
a empresa precisa de exercer um controlo sobre a sua préopria producdo. A qualidade desta e a
pressao do mercado, dos clientes, constituem fatores que tornam um tal processo inevitavel”

(Peretti, 2011:250).

Permite perceber como as pessoas estdo a responder as expectativas. Quando se compara
o desempenho expetavel com o que é efetivamente o seu desempenho, estamos a identificar a
performance dos colaboradores (os pontos fracos), homeadamente no ambito da formacéo,
podendo esta ser corrigida através de agdes de formacdo. Quando se avalia 0 desempenho
contribui-se de certa forma para aumentar a motivacdo da pessoa, assegurando a satisfacdo das
necessidades qualitativas ao nivel dos Recursos Humanos, por parte da organizacéo (Peretti, 2011).

A avaliacdo de desempenho promove a motivacao dos trabalhadores e a confianca entre
estes e 0s seus superiores, incentiva os trabalhadores a um desenvolvimento pessoal e profissional
promovendo o autoaperfeicoamento, identifica as necessidades de formacéo avaliando a eficacia
dos trabalhadores e facilitando o didlogo entre estes e 0s seus superiores (feedback), contribui para
a promogéo e progressdo da carreira e valida e identifica as necessidades de recrutamento de
pessoal (Camara et al., 2007).

Um sistema de avaliacdo do desempenho é um dos mais importantes instrumentos da
gestdo de recursos humanos, devendo contribuir para motivar os empregados e estimuléa-los para
melhorar a sua performance. Uma avaliacdo do desempenho deve ser suportada por uma ficha de
avaliacdo de desempenho que ira abarcar um conjunto de principios de avaliacdo que irdo ser
submetidos a apreciacdo de um avaliador que ira utilizar escalas de avaliacdo, qualitativas e
quantitativas. De acordo com Cémara et al. (2007), uma ficha de avaliacdo de desempenho deve

conter:

i-Elementos de identificacdo;

ii.Descricdo da fungéo;
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iii.Avaliacdo do desempenho passado;

iv.Diagnostico dos pontos fortes e pontos fracos;
v.Definicdo dos objetivos para o proximo ano;
vi.Expectativas, condic¢Oes e/ou requisitos de formacéo;
vii.Desenvolvimento;

viii. Progndstico profissional,

ix. Comunicacdo e homologacéo da classificacao final.

A avaliacdo de desempenho deve ser percebida como um dos elementos, de um sistema
mais amplo de gestdo de desempenho. Este processo é continuo, deve ser bem definido e a eficacia
deve ser medida, os dados produzidos devem ser analisados e ser submetido a melhorias continuas
e controlada. E um meio e ndo um fim para fomentar o desempenho, e o desenvolvimento

individuais, assim como o desempenho organizacional (Cunha et al., 2010).

Alinhando com a misséo, valores e cultura da organizacao esta sera a melhor forma de

fazer a avaliacdo, de forma a acompanhar o seu desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho é um exercicio de observacdo e julgamento, um processo de
feedback e uma intervencéo organizacional. E também um processo de medig&o, € um mecanismo
emocional, mas acima de tudo € um processo humano que néo é exacto. A falta de perfeicdo gerada
por aspectos inerentes ao processo, mas também por diversos erros cometidos pelos avaliadores,
que torna a avaliacdo de desempenho controversa (Cunha et al., 2010), sendo assim avaliar e
validar o processo é muitissimo importante para identificar onde houve erros para posteriormente
corrigi-los, e também para podermos melhorar os aspetos positivos tomando medidas que sejam

capazes de tornar mais adequado o sistema de avaliacdo de desempenho a organizacao.

A avaliacdo de desempenho é um exercicio de observacdo e julgamento, um processo de
feedback e uma intervencéo organizacional. E também um processo de medi¢&o, € um mecanismo
emocional, mas acima de tudo € um processo humano que ndo é exato. A falta de perfeicdo gerada
por aspetos inerentes ao processo, mas tambeém por diversos erros cometidos pelos avaliadores,
que torna a avaliacdo de desempenho controversa, sendo assim avaliar e validar o processo €

muitissimo importante para identificar onde houve erros para posteriormente corrigi-los, e também
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para podermos melhorar os aspetos positivos tomando medidas que sejam capazes de tornar mais

adequado o sistema de avaliacdo de desempenho a organizacdo (Cunha, 2010).

1.5. Cultura Nacional

Tendo em conta que um dos nossos objetivos consiste em analisar 0 processo de

recrutamento e selecdo em empresas portuguesas e angolanas, considera-.se pertinente uma

reflex@o sobre as culturas nacionais. Hofstede (1997), foi um dos autores que desenvolveu estudos

sobre cultura nacional, partindo de uma definicdo muito abrangente de cultura identificando-a

como um fator que permite distinguir um grupo humano de outro.

Segundo Hofstede (1995), identificou no seu estudo cinco dimens@es cujo cruzamento

perspetiva diferentes tipos de cultura nacional a saber:

i.  Distancia ao poder;

ii. Individualismo vs coletivismo;

iii. Masculinidade vs feminilidade;

iv. Evitar a incerteza;

v.  Orientacdo a longo prazo versus a curto prazo.

Podemos verificar as caracteristicas destes tipos culturais na tabela n° 4:

Tabela 4. Cinco Dimensdes da Cultura Nacional

Distancia ao poder

Mede o nivel de aceitacdo da populacdo sobre
a distribuicdo do poder de forma desigual.
Prende-se com a gestdo das desigualdades
entre os individuos.

Individualismo vs
coletivismo

Mede a capacidade da sociedade de seconstitui
como coletivo em que o0s grupos também
integram e protegem os individuos ou, pelo
contrario cada um tem necessidade de se
defender individualmente.
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Masculinidade vs | Procura identificar em que medida a varavel
Feminilidade sexo determina o papel das pessoas na
sociedade.

Evitar a incerteza | Procura compreender o grau de capacidade de
gerir a incerteza. Até que ponto os coletivos
conseguem gerir a instabilidade e a mudanca

Orientacdo a longo | Procura verificar até que ponto as sociedades se
prazo versus a orientam para o futuro — longo prazo ou para o
curto prazo presente e passado - curto prazo.

Adaptado de: Hofstede (1997).

Nas culturas individualistas, dizer o que se pensa constitui uma virtude, dizer a verdade
relativamente ao que o individuo sente é uma caracteristica de uma pessoa sincera e honesta. A
confrontacdo pode ser salutar; o choque de opinides é considerado um caminho para a verdade. E
suposto os adultos terem aprendido a aceitar de forma construtiva as opinifes diretas. Na familia,
ensinam-se as criangas a dizer sempre a verdade, ainda que doa. O conflito é uma componente
normal da vida familiar. Na familia, encoraja-se a crianca a formular a sua prépria opinido e uma
crianca que se limita a formular as opiniGes dos outros € considerada como tendo um
temperamento débil, os pais sentem-se orgulhosos pelo facto dos seus filhos, quando ainda muito
jovens, conseguirem pequenos trabalhos, que Ihes proporcionem dinheiro para 0s seus gastos
pessoais (Hofstede, 1997).

Quando as pessoas se encontram tém necessidade de comunicar verbalmente, o siléncio é
considerado como suspeito. As conversas sociais podem ser de uma grande banalidade, mas séo
obrigatdrias. Numa sociedade individualista ndo sdo bem aceites as relacdes familiares no trabalho
uma vez que tal situacdo pode gerar nepotismo e conflitos de interesse. Algumas empresas tém por
norma que, se dois dos seus membros se casarem, um dos conjugues terd que abandonar a
organizacdo (Hofstede, 1997). Todos devem ser tratados de igual forma, dar tratamento
preferencial a um cliente relativamente a outro considera-se um mau método de fazer negécio e
uma falta de ética. Torna-se necessario praticar uma gestdo individualizada: os incentivos e bénus

devem estar relacionados com o desempenho individual. E de realcar que nestas sociedades o
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diploma aumenta ndo s6 o valor econémico do seu detentor, mas também a sua autoestima
proporciona um sentimento de realizacdo. Numa sociedade coletivista, pelo contrério, trata-se da
gestdo de grupos, o diploma constitui uma honra, tanto para o seu detentor, como para 0 Seu grupo
de pertenca. Este diploma permite ao individuo associar-se com membros de grupos de estatuto
mais elevado (Hofstede, 1997).

As culturas que tém um elevado grau de controlo de incerteza necessitam de categorias de
pessoas contra as quais se defendam, de ideias. Em certas culturas, a linha de demarcacdo entre o
bem e 0 mal esta claramente tracada. Existe uma preocupacdo fundamental com a verdade com as
ideias que se afastam dessa verdade sdo perigosas e poluidoras. Pouco espaco € deixado a davida

e ao relativismo (Hofstede, 1997).
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste ponto propomo-nos abordar os métodos e as técnicas utilizados, identificando os
procedimentos de andlise e tratamento da informacdo tendo em conta os objetivos do estudo.
Propomo-nos mobilizar a teoria pertinente sobre esta matéria para sustentar as opcoes

metodoldgicas definidas.

A metodologia tem a finalidade de incluir todos os elementos que ajudem a conferir a
investigagdo uma direcdo correta, descrevendo os varios métodos e técnicas especificas de recolha
de dados para se obter resposta as questdes levantadas no estudo. De acordo com Freixo (2010),
as metodologias de investigacao estdo assentes num conjunto de meios que permitem realizar a
investigagdo; enquanto o método é uma forma de selecionar técnica, forma de avaliar alternativas
para acdo cientifica. Esta diferenciacdo indicia que uma metodologia pode recorrer a utilizagéo de

varios métodos e técnicas.

A investigagdo envolve um ou outro aspeto da atividade humana, comportamentos ou
estado de salde dos individuos de todas as idades, modos de vida das familias, grupos e
comunidades, quaisquer que sejam 0s aspetos estudados, a investigacdo deve ser conduzida no

respeito dos direitos da pessoa (Fortin, Cote & Filion, 2009).

2.1.Objetivos do Estudo e Pergunta de Partida

Esta dissertacdo de Mestrado tem como objetivo analisar a percecédo dos profissionais de
Gestdo de Recursos Humanos, sobre o processo de recrutamento e selecdo de quadros tendo em
conta duas realidades diferentes: Portugal e Angola.

Em que medida as técnicas de recrutamento e selecdo utilizadas na selec¢éo de quadros,
contribuem para a entrada de individuos com elevadas competéncias, que promovam 0 Sucesso
da organizagéo?

Existem diferencas nas técnicas utilizadas nos processos de recrutamento e selecéo de
quadros em Portugal e em Angola?

Como objetivo geral propomo-nos compreender que praticas de recrutamento e selecdo

permitem atrair e selecionar quadros com elevadas competéncias em Portugal e em Angola.
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A partir deste objetivo global formulamos os seguintes objetivos especificos:

-ldentificar as técnicas utilizadas e compreender se permitem recrutar e selecionar quadros com
elevado desempenho;
- Compreender o impacto que o recrutamento de quadros com elevado desempenho tem na
organizacéo.
« Encontrar semelhangas e diferengas nos processos de recrutamento de quadros em Portugal e em
Angola.

Como resultados esperados pretendemos:
- Identificar as técnicas utilizadas e compreender se permitem recrutar e selecionar quadros com
elevado desempenho;
« Compreender o impacto que o recrutamento de quadros com elevado desempenho tem na
organizacéao.
« Encontrar semelhancas e diferengas nos processos de recrutamento de quadros em Portugal e em
Angola.

2.2. Métodos e Técnicas de Recolha de Informacéo

As metodologias de investigacdo tendem a cair em duas categorias distintas: quantitativa e
qualitativa. A primeira é caracterizada pelo seu caracter objetivo, mensuravel e possivel de ser
generalizado a outros contextos e a segunda € uma forma de analise compreensiva e interpretativa

da acdo social (Fortin et al., 2009).

Para trabalhar o tema sobre o recrutamento e selecdo de quadros propomo-nos realizar um

estudo exploratério de natureza qualitativa.

A investigacdo qualitativa tem por objetivo a compreensdo alargada dos fendmenos “As
investigacdes qualitativas fazem parte do paradigma interpretativo, e tém que realcar o sentido ou
a significacdo que o fenomeno estudado reveste. O investigador tem a responsabilidade de escolher
um fendmeno para estuda-lo de forma a reunir varias ideias para construir nova realidade” (Fortin
et al., 2009).

Segundo Fortin et al. (2009), a investigagdo qualitativa consiste num conjunto de

atividades, a0 mesmo tempo subjetivas e sistematicas, visando descrever experiéncias vividas,
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assim como os significados que lhes sdo dados pelos participantes ou pelos responsaveis de uma

determinada organizacao.

“Numa investigagdo qualitativa, o numero de participantes ndo ¢ decidido previamente,
depende dos dados colhidos, ou seja, deve-se ter em conta uma amostra tedrica que frequentemente
se apoia no principio da saturacdo para determinar o nimero de participantes, isto acontece quando
0s temas e as categorias se tornam repetitivos e a colheita de dados ja ndo fornece novas
informacdes™ (Fortin et al., 2009:33).

Segundo Guerra (2006), existem trés posturas para a analise empirica qualitativa, com base
em entrevistas, que sdo: a postura ilustrativa e de ldgica casual, a postura restritutiva e o
hiperempiricismo, e a postura analitica e de reconstrucdo do sentido. Segundo Guerra (2006), a
analise empirica procura produzir metodicamente sentido social a partir de exploracdo de
entrevistas. A autora refere que nesta postura deve-se realizar uma analise de conteudo que tente
interpretar a realizacdo entre o sentido subjetivo da acéo, o ato objetivo e o contexto social em que

decorrem as praticas em analise.

Para a realizacdo do presente estudo recorremos ao método do estudo de caso. O estudo de
caso consiste no exame detalhado e completo de um fendmeno ligado a uma entidade social. A
entidade pode ser um individuo, um grupo, uma familia, uma comunidade ou uma organizacdo. O
estudo de caso pode preencher dois objetivos: aumentar o conhecimento que se tem de um
individuo ou de um grupo e formular hipdteses a este propdésito, ou estudar as mudancas suscetiveis

de se produzir ao longo do tempo no individuo ou no grupo (Fortin et al., 2009).

Segundo Stake (2012), para o estudo de caso ganhar credibilidade necessita que o
investigador utilize processos de triangulacdo metodoldgico utilizando mais do que uma vez o
mesmo método e comparar os dados obtidos; ou se utilizar mais do que um método (entrevista,
questionarios, etc.) para captar informacdes; ou se mais do que um investigador confrontar os

dados obtidos no mesmo caso.

Um estudo de caso permite que os investigadores foquem um ‘“caso” e retenham uma
perspetiva holistica e do mundo real como no estudo dos ciclos individuais da vida, o
comportamento dos pequenos grupos, 0S processos organizacionais e administrativos, a mudanca

de vizinhanca, o desempenho escolar, as internacionais e a maturacéo das industrias (Yin, 2015).
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De acordo com Stake (2012), espera-se que cada estudo de caso consiga captar a complexidade
de um caso unico. Uma folha ou até um palito ttm complexidades Unicas. Estudamos um caso
quando ele préprio se reveste de um interesse muito especial, e entdo procuramos 0 pormenor da
interacdo com os seus contextos. O estudo de caso € o estudo da particularidade e complexidade
de um dnico caso, conseguindo compreender a sua atividade no ambito de circunstancias

pertinentes para o objetivo do estudo.

2.3. Técnicas de recolha de dados

Os dados para estudos de caso podem ser recolhidos através de diversas formas. Segundo Yin
(2015), cita como as mais utilizadas: documentos e publicacdes, estatisticas em arquivo,
entrevistas, observacao direta, observacao participativa e objetos / artefactos.

O processo de recolha de dados no estudo de caso € mais complexo do que os utilizados
noutros métodos de pesquisa. As entrevistas representam uma fonte essencial de evidéncias para
estudos de caso, posto que a maioria delas trata de questbes humanas (respondentes bem

informados podem dar interpretacGes importantes para uma determinada situacéo) (Yin, 2015).

Para a recolha de dados empiricos recorremos a entrevista semiestruturada como técnica
privilegiada de recolha de informacao.

A entrevista semiestruturada de acordo com Fortin et al., (2009:376) “¢ principalmente
utilizada nos estudos qualitativos, quando o investigador quer compreender a significacdo de um
acontecimento ou um fendmeno vivido pelos participantes”.

A entrevista “€ o principal método de recolha dos dados nas investigagdes qualitativas. Este
é 0 modo particular de comunicagdo verbal entre duas pessoas, um entrevistador que recolhe dados
e um respondente que fornece a informag¢ao” (Fortin et al.,2009:375).

A partir do enquadramento teérico, foi construido o guido da entrevista. Complementarmente,
utilizou-se alguma informacdo qualitativa que foi recolhida informalmente juntamente com a

aplicagédo do guido da entrevista e que permitiu uma melhor fundamentagéo das conclusoes.
Para a realizacdo das entrevistas elaborou-se um guido (Apéndice 1), onde foram colocadas
questdes gerais que foram sendo exploradas mediante o tema que estd a ser abordado. As

entrevistas tém como principal objetivo recolher as principais opinides junto de profissionais de
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Recursos Humanos integrados em empresas portuguesas e angolanas para compreender as técnicas

mais utilizadas no recrutamento e selecao de quadros.

A entrevista semiestruturada é composta por questdes abertas que permitem fazer ressaltar
0s pontos de vista dos participantes e ter uma ideia mais precisa do que constitui a sua experiéncia,
ela pode ter lugar face a face ou pelo telefone, pode ser individual ou em pequenos grupos. Permite
sentir o real da pessoa na medida em que o investigador esclarece junto do entrevistado, desde o
inicio, 0s seus objetivos, a sua estrutura que pretende dar ao evoluir do inquérito e a finalidade a

que se destina o material a escolher (Fortin et al., 2009).

Assim o guido para entrevistas semiestruturadas foi construido com o objetivo de recolher
informacdo de forma a responder a questdo de partida e aos objetivos do estudo. As entrevistas
semiestruturadas foram recolhidas de forma a ser possivel abordar os assuntos, e assim permitir ao

entrevistado uma liberdade de resposta, no entanto sem fugir ao tema em questao.

Para a elaboracdo do guido foram retomadas as perspetivas de Salgado, (1997), Cowling
& Mailer (1998), Cunha et al. (2010) e Sousa et al. (2006) entre outros que referem a importancia
das pessoas para 0 sucesso organizacional e destacam a importancia do recrutamento e selegédo

para a captacdo de quadros com elevadas competéncias.
O guido foi construido com base em trés dimensdes:

! A primeira dimensdo remete para uma caraterizacdo e descricdo do processo e do
recrutamento e sele¢do de quadros em Portugal e Angola.

il. A segunda dimensdo remete para uma identificacdo das técnicas de recrutamento e
selecdo utilizadas em Portugal e Angola.

il A terceira dimensdo remete para uma analise comparativa tendo em conta a eficacia
dessas mesmas técnicas na capacidade de atrair e escolher os candidatos para o cargo

a ocupar na organizagéo.

A andlise dos resultados teve em conta a heterogeneidade dos sujeitos que estamos a
estudar, sendo a amostra constituida a partir de critérios de diversificacdo em funcdo de variaveis
que, por hipotese, sdo estratégicas, para obter a maior diversidade possivel de opinides face ao
objetivo estudado. A finalidade do investigador é desenvolver as propriedades desse conceito e

assegura-se da sua pertinéncia teorica e do seu caracter heuristico (Guerra, 2006).
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Para a realizacao deste estudo foram efetuadas seis entrevistas: quatro entrevistas a quadros
integrados em empresas em Portugal situadas na regido do Algarve. As empresas operam em areas
como trabalho temporério na area da prestacao de servigos de limpeza e consultoria em Gestdo de
Recursos Humanos. No caso de Angola foram realizadas entrevistas a dois técnicos de Gestédo de

Recursos Humanos integrados em empresas na area da hotelaria e da construcao civil.

2.4. Técnica de tratamento de dados

Para o tratamento de dados recorre-se a analise de Contetido Categorial Tematica.

A andlise de contetdo remete-nos para estudos qualitativos através das entrevistas, tendo
interesse de encontrar novos meios de compreensdo dos observados, descrever e interpretar
opinides (Bardin, 2011).

Bardin (2011: 47), afirma que a técnica de analise de contetido consiste num “conjunto de
técnicas de andlise das comunicagGes visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/rececdo (variaveis inferidas)

destas mensagens”. As respostas obtidas foram analisadas de acordo esta metodologia.

A andlise de contetdo remete-nos para estudos qualitativos através das entrevistas, tendo
interesse de encontrar novos meios de compreensdo dos observados preocupando-se com a
enunciacdo em busca de equacdes estruturais, historiadores a procura de realidade humanas
passadas ou presente. E paralelamente denota um grande interesse pela compreensao das palavras,
das imagens, dos textos e dos discursos: descrever e interpretar opinides. Estereotipo,
representacfes, mecanismos de influéncia, evolucgdo individuas e sociais (Bardin, 2011).

Segundo Stake (2012), para o tratamento de dados é necessario que haja organizacdo de
recolha de dados, acesso e autorizagdo, observacdo, descricdo de conceitos, entrevistas e analise
de documentos. Neste caso, 0 autor afirma, para que haja uma boa organizagéo na recolha de dados
€ necessario que o investigador tenha tempo para lidar com fontes de dados inesperadas ou
problemas emergentes, formular um plano de recolha de dados onde hdo -de ser estabelecidas

definigdes sobre o caso, listas de perguntas de investigacédo, fontes de dados.
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De acordo Bardin (2011), a analise de conteudo desenvolve-se em estudos qualitativos que
recorrem a entrevistas, tendo interesse de encontrar novos meios de compreensao dos observados
preocupando-se com a enuncia¢do em busca de equages estruturais, historiadores a procura, nos
vestigios dos discursos, de realidade humanas passadas ou presente. E, paralelamente denota um
grande interesse pela compreensdo através das palavras, das imagens, dos textos e dos discursos:
descrever e interpretar opinibes, esteredtipos, representacbes, mecanismos de influéncia,

evolugdes individuais e sociais.

Ainda para Guerra (2006), € um pressuposto que a analise de conteido € uma técnica e ndo
um meétodo, utilizando o procedimento normal da investigacdo a saber, o confronto entre um
quadro de referéncia do investigador e o material empirico recolhido. Nesse sentido, a analise de
contetido tem uma dimensao descritiva que visa darconta do que nos foi narrado e uma dimensao
interpretativa que decorre das interrogacdes do analista face a um objeto de estudo, com recursoa
um sistema de conceitos tedrico analiticos cuja articulacdo permite formular as regras de

inferéncia.

Bardin (1979 cit in Guerra, 2006:63), num celebre manual, os varios tipos de analise de

conteudo podem agrupar-se em: categorial, avaliacdo, anunciacao e expressao.

“Categorial — Andlise temaética, que constitui sempre a primeira fase da analise de

conteudo e é geralmente descritiva;

Avaliacdo — Mede as atitudes do entrevistado face ao objeto de estudo e a direcdo e a
intensidade de opinido: desmembra-se o texto em unidades de significacdo (de forma semelhante

ao que faz a anélise categorial) e analisa-se a carga avaliativa;

Anunciacéo — Entende-se a entrevista como um processo. Usa-se sobretudo para entrevistas
longas e muito abertas em que se desprezam 0s aspetos formais da linguagem, centrando-se a

analise nos contetidos;

Expressdo — Analise fundamental formal e linguistica utilizada geralmente para investigar
a autenticidade de documentos, em psicologia para dar conta do processo de construcdo das

identidades e personalidades ou ainda, em ciéncia politica, para a analise dos discursos”.
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No presente trabalho foi utilizada uma analise de conteudo categorial para analisar as
entrevistas, esta analise consiste num recurso técnico de analise de dados, provenientes de
mensagens escritas ou transcritas e que de acordo com Bardin (2011), funciona por operagdes de

desmembramentos do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos analdgicos.
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CAPITULO 3 - RESULTADOS EMPIRICOS

3.1.Caracterizacado da amostra

A amostra em que se baseia este estudo € constituida por seis casos constituidos

profissionais de Gestdo de Recursos Humanos que passamos a caraterizar:

3.2.Caracterizacao dos entrevistados

E1 - 30 anos de idade, portuguesa, casada, Mestre em Psicologia Clinica, trabalha ha dois

anos e meio como Coordenadora de Recursos Humanos Sul.

E2- 29 anos de idade, portuguesa, solteira, licenciada em Gestdo de Recursos Humanos,

trabalha ha dois anos e meio como Assistente de Recursos Humanos.

E3- 25 anos de idade, portuguesa, solteira, licenciada em Gestdo de Recursos Humanos,
trabalha ha dois anos como Consultora de Recursos Humanos.

E4 -28 anos de idade, portuguesa, casada, licenciada em Gestdo de Recursos Humanos.

trabalha ha dois anos como administrativa.

E5 -26 anos de idade, angolano, solteiro, licenciado em Gestédo de Recursos Humanos,
trabalha ha 6 meses como Responsavel de Recursos Humanos.

E6 tem 28 anos de idade, angolana, solteira, licenciada em Gestdo de Recursos Humanos,

trabalha ha 1 ano e 9 meses como Técnica de Recursos Humanos.

3.3.Caracterizagao das empresas

Em termos de localizagdo, as empresas portuguesas apresentadas encontram-se no sul do
pais, essencialmente nos distritos de Algarve. As empresas angolanas localizam-se no norte do

pais, essencialmente nos distritos de Luanda.

As empresas estdo identificadas por letras alfabética, sendo que a empresa A, B, C, D - empresas
de trabalho temporério; E- empresa de hotelaria; F- empresa de construcéo civil.
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3.3.1. Caracterizacdo da Empresa A

Empresa de trabalho temporério situada no Algarve, oferece um servico integrado com a
possibilidade de ter um so interlocutor, que atende as necessidades individuais de cada cliente,
colaboradores, produtos, servicos e sociedade. Tem como prioridade a prestagéo de um servigo de
exceléncia, o que representa a base do seu know-how. O grupo de empresa nasce em 1982, na
Madeira, sendo a primeira empresa de prestacao de servicos de limpeza na regido. Esta dé inicio
de atividade de formacdo profissional na area de Limpeza e em 2000 da-se o inicio da expanséo
pelo territdrio nacional com operacOes na &rea da Limpeza e Housekeeping no porto e em Lisboa.
Afirmando a sua estratégia de crescimento centrada na prestacéo de servicos integrados de limpeza
e Housekeeping, manutencdo e engenharia, e lavandarias industriais. Aquisicao da Spring Clean,
transformando a empresa em lider de mercado no Algarve nas areas de limpeza e Housekeeping

(site da empresa).

3.3.2. Caracterizagdo da Empresa B

“Empresa de trabalho temporario presente no mercado Ibérico, apresenta um conjunto de
servigos que visam dar resposta as necessidades dos seus parceiros atraves de solugdes rapidas,
produtivas e rentaveis. A equipa possui uma vasta experiéncia na Gestdo de Recursos Humanos, e
retine técnicos especializados para as diferentes areas que oferece ao mercado. Apresenta cerca de
35 funcionarios internos e cerca de 1500 externos, o setor de atividade é o trabalho temporario, a

sua dimensao ¢ PME e a idade 3 anos” (E2).

3.3.3. Caracterizagdo da Empresa C

“A empresa € uma marca que associa e representa um leque de empresas especializadas
em servicos de Gestdo de Pessoas. A nossa filosofia de especializacdo setorial permite desenhar
solucdes a medida das necessidades e realidade concreta de cada cliente, apoiando as empresas na
gestdo integral ou parcial do seu ativo mais importante as pessoas e 0 seu talento. Desde 2006
integra o ranking das 1.000 maiores empresas nacionais e a sua predisposi¢cdo para abracar novos
desafios faz com que seja reconhecida como um dos grupos detentores das melhores préticas de
mercado. Gerida por uma equipa jovem e dindmica, a empresa tem uma estrutura proxima dos/as
100 colaboradores/as e nos multiplos servicos que disponibiliza, estdo envolvidas cerca de 3.500

pessoas, diariamente. Esta empresa é resultado do empenho e talento de muitas pessoas de varias
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nacionalidades e habilitac6es profissionais. Ao longo de 13 anos de atividade, estiveram ligadas a

empresa 60.000 pessoas, cerca de 90 nacionalidades e mais de 400 profissoes” (E3).

3.3.4. Caracterizacdo da Empresa D

Empresa de trabalho temporario com sede em Quarteira e escritorios em Portimao, Lisboa,
Viseu e Coimbra. Atua na area dos Recursos Humanos, com clientes em Lisboa, Coimbra, Viseu,
Alentejo e em no Algarve. A sua atividade consiste na cedéncia temporaria de trabalhadores para
utilizacdo de terceiros utilizadores, podendo ainda desenvolver atividades de selecdo, orientacéo e

formacéo profissional, consultadoria e gestdo de recursos humanos (Site da empresa).

3.3.5. Caracterizagdo da Empresa E
“A empresa situa-se em Angola (Centro de Luanda), atua no setor da hotelaria, oferece
alojamento em casas de 1 e 2 quartos, ou em suites no edificio principal. Dispde de 2 piscinas

exteriores, restaurante, esplanada, campo de ténis, bar, sala de reunides e amplos jardins” (E5).

3.3.6. Caracterizagdo da Empresa F

“E uma pequena empresa localizada em Angola (Luanda), presta servigos de construgio
civil: construcédo e reforma de casas; comércio varejista de materiais de construcdo civil: tijolos,
blocos, cimento cola utilizado para ladrilho de casa e cimento convencional utilizado no dia-a-dia

na construgdo civil, com 100 funcionarios e 18 anos de mercado” (E6).

A tabela n°® 5 apresenta a relagdo entre os entrevistados as empresas e respetivos setores de
atividade tendo em conta o Distrito/Nacionalidade.
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Tabela n° 5: Entrevistados e Empresas: Carateriza¢cdo da Amostra

Entrevistado Empresa Setor de atividade Distrito/Pais
Entrevistado 1 Empresa A Trabalho temporario Algarve/Portugal
Entrevistado 2 Empresa B Trabalho temporario Algarve/Portugal
Entrevistado 3 Empresa C Trabalho temporario Algarve/Portugal
Entrevistado 4 Empresa D Trabalho temporario Algarve/Portugal
Entrevistado 5 Empresa E Hotelaria Luanda/Angola
Entrevistado 6 Empresa F Construcéo Civil Luanda/Angola

3.4. Andlise dos dados

Para a organizag&o da informacgéo, atendendo aos objetivos do estudo, foram identificadas trés
categorias pertinentes:

i. Categoria 1: Caracterizagdo do processo de recrutamento e selegéo.

ii. Categoria 2: Caracterizacdo do processo de recrutamento e selecdo de quadros

iii. Categoria 3: Impactos a organizacdo no processo de recrutamento e selecdo de quadros

Para cada categoria procedemos a uma reflexdo sobre as tendéncias gerais encontradas bem

como as subcategorias, mobilizando para tal a teoria pertinente nesta area.

3.4.1. Caraterizacdo do Processo de Recrutamento e Selecao

Nesta categoria identificam-se duas tendéncias, uma mais formalizada, obedecendo aos
requisitos e etapas de um processo de recrutamento e outra menos formalizada associada a funcdes
menos qualificadas. Apresentamos as referéncias nas entrevistas que procuram caraterizar o
processo de recrutamento e selecéo.

A entrevistada da empresa A refere que: “O processo de recrutamento e selecao ¢ feito
colocando ofertas utilizando os varios recursos (Internet, anancios na vitrine do escritorio, recurso
ao IEFP ou instituicdes que trabalhem diretamente com a comunidade; boca-a-boca, divulgagéo
em escolas de hotelaria ou universidades, fazem selec&o através de entrevistas e analise curricular.

Por vezes, é necessario a validagdo do cliente para a contratagdo. Assim que é validado, os
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colaboradores tém um processo de integracdo e formacao, no local de trabalho, ou acompanham

outros colegas para aprenderem e integrarem os métodos de trabalho” (E1).

A entrevistada da empresa B refere que: “Quanto ao processo de recrutamento e selegao
recebemos diariamente candidaturas nas nossas delegagdes, que ficam em base de dados. Sempre
que existem vagas em aberto sdo contactados os candidatos com os requisitos minimos para a vaga
em causa, e que, apos breve entrevista telefonica, comparecem a entrevista presencial com o

consultor responsavel pela area em questdao” (E2).

Entrevistada da empresa C refere que: “O processo de recrutamento e selecdo é feito através
da inscricéo de candidatos, entrevista. A empresa oferece a vaga ao candidato com o perfil indicado

na candidatura. A técnica mais utilizada é a entrevista, e por vezes diretamente no cliente” (E3).

Entrevistada da empresa D refere que: “Quanto ao processo de recrutamento e selecdo o
candidato faz uma ficha de inscricdo, é contactado para uma entrevista onde é informado da vaga

e de todos os pontos importantes” (E4).

Entrevistado da empresa E refere que: “O processo de recrutamento e selecdo na empresa,
incluindo as técnicas utilizadas recorremos a divulgacéo da vaga, & colaboradores internos por se

tratar de fungdes com requisitos minimos e sem especializagdo e posteriormente entrevistas” (E5).

Entrevistada da empresa F refere que “O processo de recrutamento e selegdo na empresa,
incluindo as técnicas utilizadas é menos formalizado a organizacao faz o recrutamento quando néo

tem recursos suficiente recorre aos membros da empresa com conhecimento a fun¢éo” (E6).
Também verificamos que todas as empresas a exce¢do de uma realizam um planeamento

de gestdo de recursos humanos para poderem realizar uma analise das necessidades. Podemos

verificar através das seguintes citacdes:
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Entrevistada da empresa A refere que: “A empresa realiza periodicamente um planeamento
de pessoal de forma a estimar as necessidades do pessoal da organizacdo. Este processo € feito
anualmente — elaboram um planeamento de pessoal, mediante a perspetiva do mercado para 0 ano

seguinte” (E1).

Entrevistada da empresa B refere que: “A empresa realiza periodicamente um planeamento
do pessoal para estimar as necessidades de pessoal na organizacdo € comum na época mais baixa

(Novembro a Margo) planear o periodo sazonal de maior fluxo de trabalho” (E2).

Entrevistada da empresa C refere que: “A empresa realiza um planeamento do pessoal para

estimar as necessidades de pessoal maioritariamente na altura do verdao” (E3).

Entrevistada da empresa D refere que: “A empresa ndo realiza periodicamente um
planeamento do pessoal para estimar as necessidades de pessoal na organizacdo, mas sim

diariamente mediante o pedido do cliente” (E4).

Entrevistado da empresa E refere que: “A empresa realiza um planeamento de pessoal para
estimar as necessidades de pessoal na organizagdo mediante o volume de vendas” (E5).

Entrevistada da empresa F refere que: “A empresa realiza periodicamente um planeamento
do pessoal para estimar as necessidades de pessoal na organiza¢do consoante 0s servigos prestados

aos clientes” (E6).

Cinco das empresas referem recorrer a descricdo de funcdes e ao perfil de competéncias
como forma de suportar o processo de recrutamento e selecdo. Esta descricdo de funcgdes é

diferenciada em funcdo da complexidade da fungéo.
Entrevistada da empresa A refere: “A empresa tem uma descri¢do de funcles e de

competéncias, mediante cada fungdo existe uma descri¢cdo de fungdes. Como trabalhamos com

pessoas pouco diferenciadas, para as fungdes que exijam menos escolaridade, o perfil € mais vago,
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enquanto que para cargos de supervisdo existe um descritivo detalhado das funcoes e,

consequentemente, dos critérios para o recrutamento” (E1).

Entrevistada da empresa B refere: “Existe a descrigdo de fungdes e de competéncias
geralmente 3 etapas de triagem de candidaturas, e desde o inicio, o objetivo € identificar se o
candidato tem as competéncias necessarias para a vaga a que se candidata, ou outras que possam
existir” (E2).

Entrevistada da empresa C refere: “Existe um descritivo de tarefas para cada funcio” (E3).

Entrevistada da empresa D refere: “A empresa realiza uma descri¢do de fungdes e de
competéncias, utilizando a entrevista para que possam ver a pessoa que estdo a contratar e falar

um pouco com a pessoa” (E4).

Entrevistada da empresa E refere: “A empresa tem uma descricdo de fungdes e de
competéncias mediante cada fungéo existe uma descricdo de funcdes, para as funcbes que exijam
menos escolaridade, o perfil € mais vago. Mas para outras existe um descritivo detalhado das
funcdes” (ES).

Entrevistada da empresa F refere: “Quanto a descrigdo de fungdes e de competéncias que
utiliza para identificar o perfil dos candidatos a recrutar e selecionar varia consoante a fun¢ao”

(E6).

As empresas utilizam genericamente a técnica da entrevista referindo, no caso das empresas

de trabalho temporéario que esta pode ser presencial ou telefonica.

Entrevistada da empresa A refere: “As técnicas de selecdo, mais utilizadas sdo as

entrevistas presenciais, analise curricular, referéncias de empresas anteriores” (E1).

50



Recrutamento e Selecdo de Quadros

Entrevistada da empresa B refere: “Entrevista telefonica e presencial sdo as técnicas de
selecdo mais utilizadas. Geralmente todos os candidatos passam por estas duas fases, com

recrutadores diferentes, pois desta forma chegamos a uma maior efetividade” (E2).

Entrevistada da empresa C refere: “as técnicas de selecdo mais utilizada € a entrevista, as

suas técnicas sao tao exigentes derivado ao tipo de fungao” (E3).

Entrevistada da empresa D refere: “a técnica de sele¢ao mais utilizadas € a entrevista para

empresa ¢ a forma mais fidvel” (E4).

Pelo exposto verificamos que ndo existem diferencas significativas no processo de
recrutamento e selecdo utilizado nas empresas analisadas. Neste sentido nem o pais nem o setorde
atividade parecem constituir fator diferenciador nos casos estudados. O anuncio de emprego e as
candidaturas espontaneas aparecem cCOMO Meios a que as empresas recorrem para obter

candidaturas.

Referem recorrer a descricdo de funcdes e ao perfil de competéncias. De acordo Cunha et
al. (2010), a DAF é um documento escrito que representa as atitudes, comportamentos e
conhecimentos técnico-profissionais que o titular de uma funcdo devera possuir para que a mesma

seja desempenhada com sucesso.

Os entrevistados referem que recorrem a Entrevista como técnica privilegiada de

recrutamento e selecéo.

A Entrevista de selecdo é o procedimento capaz de prever o desempenho do sujeito na
funcdo, com base nas respostas dos candidatos as perguntas entrevistadas (Sousa et al., 2006).

Para Camara et al. (2007:383) “Em primeiro lugar ha que fazer a distin¢do entre 0s termos
recrutamento e selecdo. O recrutamento refere-se ao processo que decorre entre a decisdo de
preencher um cargo vago e o apuramento dos candidatos que corresponde ao perfil da funcéo e
retinem as condi¢Oes para ingressar na empresa. A selecdo consiste no processo de escolha entre

esses finalistas e na tomada de decisdo sobre a qual deles deve ser a oferta do cargo”.
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Lembramos a definicdo de entrevista de sele¢do de acordo com Sousa et al. (2006), sendo
0 procedimento capaz de prever o desempenho do sujeito na funcdo, com base nas respostas dos

candidatos as perguntas entrevistadas.

3.4.2. Caraterizacéo do Processo de Recrutamento e Sele¢do de Quadros

Nesta categoria encontramos, igualmente, uma similaridade no recrutamento nos dois
paises, no que respeita as etapas, tipos de recrutamento e técnicas utilizadas, como podemos

verificar pela analise das entrevistas:

Entrevistada da empresa A refere: “O recrutamento de quadros na empresa € o
recrutamento externo por via de entrevistas, analise curricular. Inicialmente, a oferta é divulgada
nos meios utilizados pela empresa. (Internet, anincios na vitrine do escritorio, recurso ao IEFP ou
instituicdes que trabalhem diretamente com a comunidade; boca-a-boca, divulgacdo em escolas de
hotelaria ou universidades, posteriormente o recrutamento é feito pelo responsavel do
departamento que esti a necessitar do colaborador. E feito triagem de CV’s ou uma primeira
entrevista por parte dos RH, e posteriormente encaminhado o CV com o resumo da entrevista para
o responsavel” (E1).

Entrevistada da empresa B refere: “Habitualmente ¢ feito o recrutamento interno para
novas vagas que surjam, principalmente em departamentos ainda pouco desenvolvidos, o que
facilita o crescimento do departamento, por se tratar de alguém que ja esta afeto a empresa.
Contudo, muitas vezes é realizado também recrutamento externo, principalmente para fungdes
como consultor de Recursos Humanos e Assistente de Recursos Humanos. Em caso de
recrutamento externo sdo colocados anuncios para a vaga em aberto, ao que apds a rececao de
candidaturas é feita uma triagem curricular. A primeira fase de entrevistas é realizada geralmente
via telefonica, e apos a essa 22 fase de triagem, os candidatos que mais se enquadram no perfil
realizam uma entrevista presencial. No caso de Recrutamento interno sdo geralmente realizadas
entrevistas/conversas informais, para que ambas as partes consigam perceber se o perfil do
funciondrio se encaixa na vaga e se ¢ um trabalho que lhe poderd trazer realizag¢do profissional”

(E2).
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Entrevistada da empresa C refere: “O recrutamento de quadros ¢ feito o recrutamento
externo, através de aniincio e em seguida varias fases de entrevista. Através de anincio e entrevista,

passando por varias fases de entrevista com as chefias diretas” E3.

Entrevistada da empresa D refere: “O tipo de recrutamento externo ¢ o mais utilizado para
o0 recrutamento de quadros. Contactamos e posteriormente a entrevista onde se verifica se tem as

competéncias necessarias para a vaga em questdo” (E4).

Entrevistado da empresa E refere: “O tipo de recrutamento mais usado pela empresa é o
externo. Normalmente o processo de recrutamento, comeca quando é identificado a necessidade
de pessoal (que normalmente € por substituicdo de algum colaborador que saia ou seja despedido),
devido a conjuntura econémica atual do pais ndo tem se acrescido pessoal. E mais usual a entrevista
como técnica, passando por pelo menos duas entrevistas cada candidato, depois de ser contratado

0 “Ja” Trabalhador ¢ submetido a um periodo de estagio “experiéncia” (E5).

Entrevistada da empresa F refere: “o tipo de recrutamento mais utilizado na empresa para
o0 recrutamento de quadros é o recrutamento externo, é divulgado através de anuncios no jornal de
Angola, rececdo das candidaturas, convocacao para entrevista, 1 entrevista, teste praticamente da
fungao e psicotécnicos, selecao dos 6 melhores, entrevista final, e selegao do candidato desejado”

(ES6).
Os entrevistados identificam também as competéncias consideradas fundamentais:

Entrevistada da empresa A refere: “A empresa valoriza muito a disponibilidade,
assertividade, demonstragdo de interesse na funcao e na empresa, conhecimento na area a recrutar”
(EQ).

Entrevistada da empresa B refere: “Acima de tudo as competéncias comportamentais,
como o relacionamento interpessoal com pares e chefias, o dinamismo e a autonomia. Experiéncias
anteriores em fung¢Ges/ambientes com elevado ritmo de trabalho, também s&o uma mais valia na

valorizac¢ao do processo de recrutamento e selecdo de quadros” (E2).
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Entrevistada da empresa C refere: “A empresa valoriza muito no processo de recrutamento

¢ selegdo a area do curso, pontualidade, dinamismo e persisténcia” (E3).

Entrevistada da empresa D refere: “Imagem, simpatia, sinceridade e competéncia sdo

aspetos muito importante na valorizagdo de quadros” (E4).

Entrevistada da empresa E refere: “O aspeto fulcral para a empresa é o saber-fazer, logo

valoriza-se muito colaboradores que acarretam alguns anos de experiéncia profissional” (ES).

Entrevista da empresa F refere: “As competéncias técnicas comportamentais, bem como o

potencial do candidato sdo aspetos muito importante na valorizagdo dos candidatos” (E6).

Lembramos a propdsito a valorizacdo das competéncias comportamentais ou transversais
definidas como aquelas que podem ser transferidas de uma funcgéo para outra; de um contexto para
outro. (Sousa et al., 2006).

Para Cardoso (2010), a descricdo de funcGes e o perfil de competéncias constituem praticas
que caraterizam a fungdo e as competéncias mais importantes que o candidato a recrutar e

selecionar devera ter e ajuda a formular o pedido de recrutamento.

O Headhunting como forma de recrutamento de quadros ndo é muito valorizado em

algumas empresas estudadas, considerando que pode causar instabilidade organizacional.

Entrevistada da Empresa A refere “O Headhunting € um mercado de trabalho muito competitivo,
apesar de ser benéfico para o trabalhador porque pode beneficiar de melhores condicGes de

trabalho, acaba por trazer alguma instabilidade para o panorama organizacional” (E1).

Entrevistada da Empresa D refere “Headhunting pode ser uma boa oportunidade para o
funcionario, mas para a empresa prejudicada ja ndo é facil. Isto porque no trabalho temporario ndo
e de um dia para o outro que se aprende todos 0s passos necessario para efetuar a contratacao de
uma pessoa, ao ir em embora uma pessoa com alguma experiéncia a empresa tem algumas
dificuldades, porque tem de arranjar uma pessoa que consiga apreender rapido todos 0s passos
importantes” (E4).

Outras empresas valorizam o processo de Headhunting considerando que € muito eficaz.
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Entrevistada da empresa B refere que, “Headhunting, € uma boa opc¢éo para recrutamento
de quadros superiores, se e quando as referéncias sobre o candidato a vaga sdo concretas e

bastantes positivas, tanto de parceiros internos como externos” (E2).

Entrevistada da empresa C refere que: “Headhunting € uma técnica bastante valida, porque
permite a pessoa recrutada ter melhores condigdes salariais e conhecer a realidade de outra
empresa. Permite também progressdo de carreira. O ponto negativo desta técnica, é o fato de ndo

conhecer a organizagdo para a qual se vai exercer a fungdo” (E3).

Entrevistado da empresa E refere que, “Headhunting € uma boa técnica, ou seja, é
tercearizar os servicos de procura de quadros ideais, com pessoas que se dedicam especificamente
a isto, aconselho as organizacGes que ndo tém um departamento de RH ou que os RH sejam muito

sobrecarregados” (E5).

Entrevistada da empresa F refere que: “o Headhunting é uma boa estratégia para o

funcionario” (E6).

O recrutamento e selecdo de quadros € uma préatica de Gestdo de Recursos Humanos a
partir da qual é possivel identificar as capacidades de possiveis novos trabalhadores, evitando

falhas e fracassos que podem ocorrer (Sousa et al., 2006).

3.4.3. Impactos para a Organizagdo do Processo de Recrutamento e Selecdo de Quadros

Esta categoria pretende compreender um conjunto de fatores que contribuem para o sucesso
da organizagéo, recrutamento e selecdo de candidatos competentes, valorizagdo do desempenho
dos candidatos.

Cada individuo precisa de agregar valor aos processos e produtos da organizacao, e esse
valor ¢ alcancado através da partilha do conhecimento e da inovacéo.
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Entrevistada da empresa B refere que: “Acima de tudo as competéncias comportamentais,
como o relacionamento interpessoal com pares e chefias, 0 dinamismo e a autonomia. Experiéncias
anteriores em func¢Ges/ambientes com elevado ritmo de trabalho, também s&o uma mais valia na

valorizagdo do processo de recrutamento ¢ selegdo de quadros” (E2).

Entrevistada da empresa C refere que: “Selecionar quadros com menos experiéncia de

trabalho e apostar na formacao interna seria uma das maiores formas” (E3).

Entrevistada da empresa D refere que: “Imagem, simpatia, sinceridade e competéncia sao

aspetos muito importante” (E4).

Entrevistado da empresa E refere: que “O aspeto fulcral para a empresa ¢ o saber-fazer,

logo valoriza-se muito colaboradores que acarretam alguns anos de experiéncia profissional” (E5).

Entrevistado da empresa E refere: que “As competéncias técnicas comportamentais, bem

como o potencial do candidato sdo aspetos muito importante na valorizagdo dos candidatos” (E6).

Algumas empresas consideram que a entrevista é insuficiente e a empresa deveriarecorrer
a outro tipo de provas.

Entrevistada da empresa A refere que: “Uma das técnicas mais eficazes para recrutar
quadros com elevado desempenho é valorizado o conhecimento do mercado de trabalho e com
experiéncia no tipo de mercado onde exercem. Visto que ¢ um mercado competitivo” (E1).

Entrevistada da empresa B refere que: “O recrutamento interno €, geralmente, uma mais
valia eficaz para recrutar quadros com elevado desempenho, por o colaborador ja conhecer bem a
empresa e ter em conta os valores e missdo da mesma. Por outro lado, também a empresa tem um
melhor conhecimento das competéncias dos colaboradores internos, o que traz maior assertividade
na escolha. Em relacdo a técnicas para este tipo de recrutamento, afirmo que seja eficaz e
importante, realizar vérias fases de entrevista, por parte da chefia, tanto com o colaborador em
questdo, como as suas chefias diretas e pares, para que achar um maior consenso acerca da equipa

a constituir” (E2).
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Entrevistada da empresa C refere que: “O recrutamento externo, por exemplo, nas
universidades selecionar os melhores alunos e integra-los no mercado de trabalho. Selecionar
quadros com menos experiéncia de trabalho e apostar na formacao interna seria uma das maiores

formas de recrutar quadros com elevado desempenho” (E3).

Entrevistado da empresa E refere que: “A entrevista diretiva ¢ uma boa técnica quando
queremos saber algo especifico e sem muitos rodeios, as técnicas de simulacdo também sdo uma

boa forma de saber se o candidato sabe lidar € como lida com uma situagdo real” (E4).

Entrevistada da empresa F refere que: “Nao existem técnicas de selecdo mais eficazes para

recrutar quadros com elevado desempenho depende do contexto e da fungdao” (E6).

Outras empresas consideram que as técnicas utilizadas sdo suficientes e permitem um bom

processo de recrutamento e selecéo.

Entrevistada da empresa A refere que: “O mercado no Algarve ¢ extremamente
competitivo, principalmente na época de verdo, quando existe maior necessidade de recrutamento.
Nem, sempre é possivel selecionar o candidato mais indicado a funcdo. Por vezes recorremos aos

conhecimentos daqueles que pertencem ‘a empresa para tentar chegar ao candidato ideal” (E1).

Entrevistada da empresa B refere que: “A recorréncia ao recrutamento interno tem dado
frutos positivos para o crescimento da empresa” (E2).
Entrevistada da empresa D refere que: “A entrevista ¢ um dos meios, mas utilizados na

empresa para recrutar quadros a gestora afirma que ¢ fidvel assim ficam a conhecer o candidato”

(E4).

Entrevistada da empresa F refere que: “o processo de recrutamento e selegdo (externo),

utilizado na empresa é bom por isso ndo mudaria nada para neste processo” (E6).

Nas entrevistas realizadas verificamos que ndo se identificam diferencas entre os dois
paises no que respeita ao recrutamento e selecdo de quadros. Também ndo identificamos

diferencas por setor de atividade.
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Verificamos pela analise das entrevistas que as empresas recorrem a técnicas diversificadas
destacando a importancia de conhecer 0 mercado num panorama bastante competitivo. Assim a
pesquisa no mercado externo, recrutamento interno, a entrevista e o Headhunting s&o préticas

referidas pelos entrevistados associados ao recrutamento e selecdo de quadros.

Alguns entrevistados referem ndo existirem técnicas previamente identificadas como
eficazes tendo que existir uma adaptacdo ao contexto e a situacdo. De assinalar as competéncias
mais valorizadas sdo as competéncias comportamentais ou transversais que vdo ao encontro da

proposta de Sousa et al., (2006).

Um quadro deve comunicar aos seus subordinados o que ¢é que eles tém de fazer, tentando
influenciar outros de modo a conseguir que executem o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a atuar no sentido da prossecucao dos objetivos do grupo
(Camara et al., 2007).

No que respeita a Avaliacdo de Desempenho: area responsavel pela avaliacdo do potencial
dos
colaboradores, assim como a avaliagdo das suas competéncias e objetivos a alcangar com a
organizacdo, faz-se uma analise a nivel individual dos colaboradores, para a empresa cada
colaborador é Unico e cada funcdo exige competéncias diferentes, esta avaliacdo esta interligado
com o sistema de remuneragédo e incentivos, valorizando o mérito de cada colaborador (Peretti,
2011).

“Um sistema de avaliagdo permite reunir as informacdes necessarias para construir 0s
varios programas (promoc¢do, remuneracdo, formacgdo...) e fundamentar as decisdes que dizem
respeito as carreiras, a avaliacdo do desempenho representa uma necessidade no plano econémico:
a empresa precisa de exercer um controlo sobre a sua prépria producdo. A qualidade desta e a
pressao do mercado, dos clientes, constituem fatores que tornam um tal processo inevitavel”

(Peretti, 2011:250).

Entrevistada da empresa A refere que: “O desempenho dos quadros ¢ feito com base no

desempenho nas fun¢des, pontualidade, assiduidade e dedicagdo ao trabalho” (E1).

Entrevistada da empresa B refere que: “O maior indicador de desempenho dos varios

fatores da empresa é a faturacéo sobre o recrutamento de funcionarios externos/ vagas preenchidas
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nos nossos clientes. Por ser uma estrutura de recrutamento dividida em areas geogréaficas e areas
de trabalho (F&B, Housekeeping, Construcao, etc.,), é possivel, através da divisdo de faturacao
nos mesmos moldes chegar a algumas conclusdes sobre o desempenho da empresa e dos
colaboradores” (E2).

Entrevistada da empresa C refere que: “O desempenho dos quadros é analisado através dos
resultados/feedback dos clientes. Sdo obtidos consoante o fecho ou ndo dos processos de
recrutamento na area da hotelaria. E tudo inserido na plataforma que retira a taxa de eficacia de

cada processo que ¢ feito pelo gestor anualmente” (E3).

Entrevistada da empresa D refere que: “Avaliacao de desempenho, consoante o trabalho

prestado durante o ano” (E4).

Entrevista da empresa E refere que “A avaliagdo de desempenho ¢ feita através dos resultados
financeiros em alguns sectores (Rececdo) e sobre a efetividade em outros (Seccdo de Pessoal /
Governanga)” (ES).

Entrevistada da empresa F refere que: “A ficha individual de avaliacdo de desempenho é
utilizada para analisar o desempenho dos quadros a empresa recorre a este efeito sempre que

necessario” (E6).

Pelo exposto verifica-se que os entrevistados ndo estabelecem no seu discurso uma relacédo
entre a avaliacdo de desempenho e o processo e recrutamento e selecdo de quadros com

competéncias elevadas.

3.5. Discusséo de Resultados

Pretende-se neste capitulo realizar uma andlise dos resultados obtidos para responder aos
nossos objetivos que relembramos:

- Analisar a percecdo dos profissionais de Gestdo de Recursos Humanos sobre 0 processo
de recrutamento e selecdo de quadros tendo em conta duas realidades distintas: Portugal e Angola.

- Propomo-nos compreender que praticas de recrutamento e selecdo permitem atrair e

selecionar quadros com elevadas competéncias.

A partir deste objetivo global formulamos os seguintes objetivos especificos:
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i. Compreender a eficAcia dos meétodos de recrutamento e selecdo utilizados no
recrutamento e selecdo de quadros.

i. Compreender se a entrada de novos quadros na organizacdo influencia o sucesso
organizacional.

iil. ldentificar diferencas e semelhancas entre Portugal e Angola no que respeita ao
processo de recrutamento e selecdo de quadros.

Conseguiu-se conhecer as empresas e a forma como estas se posicionam no mercado e
tende a evoluir perante o processo de recrutamento e sele¢do. Verificou-se de que forma é que

estes resultados v@o ao encontro dos objetivos tragados e respondem a problematica em estudo.
Como resposta aos nossos objetivos podemos compreender as seguintes tendéncias gerais:

Nas empresas entrevistadas ndo se identificam especificidades que se prendam com a

nacionalidade da empresa ou com as suas caracteristicas, designadamente a area de negdcio.

As empresas preocupam-se tendencialmente com o processo de recrutamento e selecao

elaborando um planeamento e recorrendo a descri¢cdo de funcGes ou ao perfil de competéncias.

As empresas recorrem privilegiadamente ao recrutamento externo, mas no caso dos
quadros algumas empresas recorrem ao recrutamento interno como forma de se assegurarem que

o0 candidato possui as competéncias necessarias.

Ao nivel das técnicas de selecdo as empresas recorrem normalmente a entrevista de

selecdo, mas no caso dos quadros algumas empresas valorizam o Headhunting.

As empresas por vezes optam por empresas de recrutamento especializado porque, embora
0S custos sejam superiores, € a empresa que trata de todo o processo, desde a colocagdo do anuncio
até a marcacdo da entrevista, deixando ao critério da empresa cliente, na maioria dos casos, a
decisédo final de selecdo do perfil. Por outro lado, tendo em conta 0os meios que possuem, estas
empresas conseguem dar respostas bastante rapidas e eficientes aos pedidos de diversas entidades.
Contudo, para a empresa em que estd a sair o candidato fica prejudicado, isto porque nas
organizacbes ndo é de um dia para o0 outro que se aprendem todos 0S passos necessario, ao ir
embora uma pessoa com alguma experiéncia a empresa tem algumas dificuldades, porque tem de

arranjar uma pessoa que consiga apreender rapidamente todos 0s passos importantes.
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3.5.1 Recrutamento e Selecdo de Quadros em Portugal

No que respeita as carateristicas do processo de recrutamento e selecdo em Portugal
inicialmente, a oferta ¢ divulgada nos meios utilizados pela empresa. “Por vezes quando é paraos
quadros da empresa, o recrutamento € feito pelo responsavel do departamento que esté a necessitar
do colaborador. E feito triagem de CV’s ou uma primeira entrevista por parte dos Recursos
Humanos, e posteriormente encaminhado o CV com o resumo da entrevista para o responsavel”
(EQ).

“Em caso de Recrutamento Externo sao colocados antincios para a vaga em aberto,ao que
apos a rececdo de candidaturas é feita uma triagem curricular. A primeira fase de entrevistas é
realizada geralmente via telefdnica, e apos a essa 22 fase de triagem, os candidatos que mais se

enquadram no perfil realizam uma entrevista presencial (E2)”.

“No caso de Recrutamento interno sdo geralmente realizadas entrevistas/conversas
informais, para que ambas as partes consigam perceber se o perfil do funcionario se encaixa na

vaga e se ¢ um trabalho que lhe podera trazer realizagdo profissional” (E2).

3.5.2 Recrutamento e Selec¢éo de Quadros em Angola

“Normalmente o processo de recrutamento em Angola comega quando ¢ identificado a
necessidade de pessoal (que normalmente é por substitui¢do de algum colaborador que saia ou seja
despedido), devido a conjuntura econémica atual do Pais ndo tem permitido um aumento de
pessoal” (E5).

“A entrevista ¢ a técnica mais usual, passando por pelo menos duas entrevistas cada
candidato, depois de ser contratado o Trabalhador é submetido a um periodo de estagio

(experiéncia)” (ES).

“O processo inicia-se com a divulgacdo de andncio no jornal de Angola, recepcdo das
candidaturas, convocacdo para entrevista, uma entrevista, teste praticamente da funcéo e

psicotécnico, selecdo dos 6 melhores, entrevista final, e selecdo do candidato desejado” (E6).
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Recordamos que “O recrutamento é visto como o atrair de potenciais candidatos, enquanto
a selecdo diz respeito a todo o processo, desde a convocacgdo dos pretensos candidatos até a decisdo
ultima da admissao” (Ribeiro, 2002:268).

A selecdo é considerada como um meio para a organizacao se restabelecer dos meios
humanos necessarios para alcancar 0s seus objetivos e superar as suas necessidades estratégicas
tomada de decisdo sobre o quantitativo de recursos humanos que a empresa devera possuir, terd
de ser efetuada com base, ndo sé nas suas necessidades laborais, como também nas circunstancias

do meio envolvente. (Ribeiro, 2002).

No caso deste estudo, verificou-se que as empresas aplicam e se preocupam com 0 processo
de recrutamento e selecdo, na medida em que ha a necessidade de se criar uma estratégia para o
desenvolvimento desse processo, para que este seja eficaz, feito no menor tempo possivel, assim
como com 0 menor custo. O processo de recrutamento e selecdo é ainda uma atividade que conta
com a contribuicdo das empresas especializadas, de véarios dos elementos da empresa,
principalmente daqueles com que ir4 diretamente trabalhar com o novo trabalhador em questéo,
isto porque muitas das vezes a decisdo de colocacdo ou de substituicdo de um individuo para o
desenvolvimento de determinada funcdo ndo parte das chefias ou dos responsaveis de recursos
humanos, mas sim de trabalhadores de outros departamentos que sentem a necessidade de
encontrar algum apoio extra. Ainda que desejavel, como sabemos isto nem sempre acontece.
Porém, existe atualmente uma preocupacdo acrescida com estes procedimentos. Percebida a
necessidade, ha que pensar nas fontes de recrutamento, isto €, nos meios para alcancar as

competéncias desejadas.

Em suma, conseguiu-se aferir o nivel de impacto que os resultados obtidos tém a luz
daquilo que é o processo de recrutamento e sele¢cdo nas organizacbes. Pode-se dizer que as
empresas nos dias de hoje estdo preocupadas com o processo de recrutamento e selecdo. Assim, 0
recrutamento apresenta-se como um elemento fulcral para a captagédo de mao-de-obra capaz de se
adaptar e responder as necessidades da empresa. A selecdo trata de se escolher de entre o leque de

candidatos disponiveis aquele que mais se adequa as necessidades da organizag&o.

Os entrevistados ndo referem a existéncia de uma relagéo entre o desempenho dos quadros

e a técnicas de recrutamento e selecéo.
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A referéncia as competéncias por parte dos entrevistados remete para a ideia que para ser
bom profissional exige-se mais do que talento natural e formacéo académica, exige-se trabalho,
conhecimento, cultura, atitude e comportamento. Individuos com capacidades técnicas e de

lideranca.
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CONCLUSAO

Quando se trata de recrutamento e selecdo de quadros, € importante observar que 0S
quadros sdo pessoas que querem fazer mais e melhor. As empresas tém a responsabilidade de
recrutar e selecionar. Para ser bom profissional exige-se mais do que formacao académica, exige-
se trabalho, conhecimento, cultura, talento natural, atitude e comportamento, individuos com

capacidades técnicas e de lideranca.

Esta dissertacdo de Mestrado tem como objetivo analisar a percecédo dos profissionais de
Gestdo de Recursos Humanos, sobre o processo de recrutamento e selecdo de quadros tendo em

conta duas realidades diferentes: Portugal e Angola.

Propomo-nos compreender que praticas de recrutamento e selecdo permitem atrair e
selecionar quadros com elevadas competéncias. A partir deste objetivo global formuldmos os
seguintes objetivos especificos: compreender a eficacia dos métodos de recrutamento e selecéo
utilizados no recrutamento e selecdo de quadros; compreender se a entrada de novos quadros na
organizacdo influencia o sucesso organizacional; identificar diferencas e semelhancas entre

Portugal e Angola no que respeita ao processo de recrutamento e selecéo de quadros.

Do ponto de vista metodolégico, foi utilizada a metodologia do estudo de caso. O estudo
de caso foi aplicado aos Profissionais de Gestdo de Recursos Humanos. As técnicas de recolha de
informacdo sustentaram-se na entrevista exploratoria. A entrevista foi dirigida a profissionais de
Recursos Humanos de empresas Angolanas e Portuguesas. Para a elaboracdo deste estudo,
recorreu-se ao guido de entrevistas e ao site das empresas. A complementaridade de métodos
utilizados e a andlise dos resultados permitiu dar resposta ao objetivo geral e aos objetivos
especificos definidos. Através do guido e do site das empresas, conseguiu fazer-se uma
caracterizacdo das mesmas. A entrevista aos profissionais de Recursos Humanos foi uma mais-
valia para caracterizar o recrutamento e selecdo de quadros. Através da informacdo prestada
percebeu-se que as empresas procuram atrair pessoas qualificadas, talentosas e que possam vir a
desempenhar, com profissionalismo e sucesso, fungdes dentro da empresa. As principais

limitacOes desta dissertacdo prendem-se com as dificuldades de acesso aos profissionais de Gestdo
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de Recursos Humanos para estudar a apreciacéo deles sobre o processo de recrutamento e selecéo
de quadros, pelo que sé foi possivel realizar entrevistas para caracterizar o recrutamento e selecéo

e as suas praticas.

Por ultimo, o processo de recrutamento e selecdo desempenha um papel fundamental para
as organizacgdes. Verificou-se que as organizacfes estdo a aplicar este processo, obtendo assim

melhores resultados, na medida em que aplicam o mesmo de forma eficaz e eficiente.

Posto isto, apos a analise de dados das organizacGes estudadas, verificou-se que todas

apresentam preocupacgdo com o processo de recrutamento e selecdo nas organizagoes.
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Limitagdes e Sugestdes para estudos futuros:

No decorrer da pesquisa verificaram-se algumas limitacOes, desde logo a amostra por serem
empresas de diferentes setores de atividade, estratégias diferentes, dimensfes dificulta a
comparacéo.

Em novos estudos seria interessante alargar a amostra e fazer uma analise comparativa por

setor de atividade nos dois paises.

Seria interessante complementar o estudo qualitativo realizado com um estudo quantitativo

que permitisse generalizar os resultados.
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APENDICE 1- GUIAO DE ENTREVISTA

Solicitacdo de colaboracdo em estudo sobre Recrutamento e Selecdo de Quadro

O meu nome ¢é Isabel Esmeralda Sakandumbu e sou estudante de Mestrado em Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos na Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de
Setubal.

Encontro-me a realizar um estudo sobre recrutamento e selecdo de quadros superiores na
area da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Pretendo realizar um estudo que tem como
objetivo analisar a percecao dos profissionais de Gestdo de Recursos Humanos, sobre o processo
de recrutamento e selecdo de quadros tendo em conta duas realidades diferentes: Portugal e

Angola.

Propomo-nos compreender que praticas de recrutamento e selecdo permitem atrair e

selecionar quadros com elevadas competéncias.

Os resultados desta entrevista serdo utilizados apenas para fins académicos sendo garantido

0 anonimato dos entrevistados.

Agradeco, desde ja a vossa colaboracéo.

1. CARATERIZAQAO DO ENTREVISTADO
1.1.Idade

1.2. Escolaridade-

1.3.Curso/area

1.4. Estado Civil

1.5. Nacionalidade

1.6. Empresa

1.7. Funcédo

1.8. Anos de trabalho na empresa
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2. CARATERIZACAO DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

2.1. A empresa realiza periodicamente um planeamento do pessoal para estimar as necessidades de
pessoal na organizagdo?

2.2. A empresa tem uma descricao de funcdes e de competéncias que utiliza para identificar o perfil dos
candidatos a recrutar e selecionar?

2.3. Como se deteta a necessidade de uma vaga?

2.4.Quais as fontes de recrutamento mais utilizadas? Porqué?

2.5. Quais as técnicas de selecdo mais utilizadas? Porqué?

2.6. Por vezes o recrutamento na empresa € feito com base nas relagfes familiares e amizades? Com
que efeitos?

2.7.Pode descrever, genericamente, o processo de recrutamento e selecdo na empresa, incluindo as

técnicas utilizadas?

3. CARATERIZACAO DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DE QUADROS

3.1.Qual € o tipo de recrutamento mais utilizado para o recrutamento de quadros?

3.2.Pode descrever o processo de recrutamento e selecdo de quadros ha empresa incluindo as técnicas
utilizadas?

3.3.Quais sdo os aspetos que a empresa mais valoriza no processo de recrutamento e selecdo de
guadros?

3.4.Na sua opinido existem técnicas de recrutamento e sele¢do mais eficazes para recrutar quadros
com elevado desempenho? Quais?

3.5. Qual a sua opinido sobre o Headhunting como técnica de recrutamento de Quadros?

4. IMPACTOS PARA A ORGANIZAQAO DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO
DE QUADROS

4.1. Considera que o processo de recrutamento e sele¢do de quadros utlizado na sua empresa permite
selecionar os candidatos mais competentes para a organizagdo?

4.2.0 que mudaria no processo de recrutamento e selecdo de quadros? Porqué?

4.3. Que mecanismos sdo utilizados para analisar o desempenho dos quadros da empresa?

4.4. A empresa recorre & Avaliacdo de Desempenho para esse efeito?

4.5. Considera que existe uma relacdo entre o desempenho dos quadros e a técnicas de recrutamento e

selecdo?

71



Recrutamento e Selecdo de Quadros

APENDICE 2- ENTREVISTAS E GRELHA DE ANALISE POR CATEGORIAS

Categorias

Citacdes

Caraterizacéo
do entrevistado

E1 - 30 anos de idade, portuguesa, casada, Mestre em Psicologia Clinica,
trabalha ha dois anos e meio como Coordenadora RH Sul.

E2- 29 anos de idade, portuguesa, solteira, licenciada em Gestdo de Recursos
Humanos, trabalha ha dois anos e meio como Assistente de RH.

E3- 25 anos de idade, portuguesa, solteira, licenciada em Gestdo de Recursos
Humanos, trabalha ha dois anos como Consultora de RH.

E4 -28 anos de idade, portuguesa, casada, licenciada em Gestao de recursos
humanos, trabalha ha dois anos como administrativa.

E5 -26 anos de idade, angolano, solteiro, licenciado em GRH, trabalha ha 6
meses como Responsavel de RH.

E6 tem 28 anos de idade, angolana, solteira, licenciada em GRH, trabalha ha

1 ano e 9 meses como Técnica de RH.

Caraterizacédo
do processo de
recrutamento e

selecdo

E1, A empresa realiza periodicamente um planeamento de pessoal de formaa
estimar as necessidades do pessoal da organizacdo. Este processo é feito
anualmente — elaboramos um planeamento de pessoal, mediante a perspetiva
do mercado para o0 ano seguinte. A empresa tem uma descricdo de funcbes e
de competéncias, mediante cada funcdo existe uma descricdo de funcdes.
Como trabalhamos com pessoas pouco diferenciadas, para as fungdes que
exijam menos escolaridade, o perfil € mais vago, enquanto que para cargos de
supervisdo existe um descritivo detalhado das fungdes e, consequentemente,
dos critérios para o recrutamento. A necessidade de uma vaga é feita mediante
pedidos dos clientes, visto que trabalham com clientes especificos (hotéis), ou
se for recrutamento para os quadros da empresa, varia com o crescimento do
negocio ou com vagas em aberto que surjam. As fontes de recrutamento

utilizadas sdo: Internet, andncios na vitrine do escritorio, recurso ao IEFP ou

72



Recrutamento e Selecdo de Quadros

instituicbes que trabalhem diretamente com a comunidade; boca-a-boca,
divulgacdo em escolas de hotelaria ou universidades. As técnicas de sele¢éo,
mas utilizadas sdo as entrevistas presenciais, analise curricular, referénciasde
empresas anteriores. Por vezes o recrutamento é feito com base em relagdes
familiares e de conhecimentos de colaboradores que ja trabalham na empresa.
Se a partida conhecerem o trabalho de alguém e enquadrar-se nas
caracteristicas solicitadas, contratamos.

O processo de recrutamento e selecdo é feito colocando ofertas utilizando os
varios recursos (Internet, anincios na vitrine do escritdrio, recurso ao IEFP ou
instituicbes que trabalhem diretamente com a comunidade; boca-a-boca,
divulgagdo em escolas de hotelaria ou universidades, fazemos selecéo através
de entrevistas e analise curricular. Por vezes, é necessario a validacdo do
cliente para a contratacdo. Assim que é validado, os colaboradores tém um
processo de integracdo e formacédo, no local de trabalho, ou acompanham
outros colegas para aprenderem e integrarem os métodos de trabalho.

E 2, A empresa realiza periodicamente um planeamento do pessoal
para estimar as necessidades de pessoal na organizacdo é comum na época
mais baixa (novembro a marco) planear o periodo sazonal de maior fluxo de
trabalho. Existe a descricao de funcfes e de competéncias geralmente 3 etapas
de triagem de candidaturas, e desde o inicio, o objetivo é identificar se o
candidato tem as competéncias necessarias para a vaga a que se candidata, ou
outras que possam existir. S80 0s gestores de topo que identificam a
necessidade da vaga, consoante o crescimento da empresa (Internamente).
Externamente sdo contactados pelos clientes com o pedido de recrutamento
para as vagas que tém em aberto. Anlncios na internet, redes socias, sms em
massa para base de dados de Candidaturas, estas sdo as ferramentas mais
utilizadas para o recrutamento, pois permitem-lhes chegar mais eficaz e
rapidamente a um maior nimero de pessoas.

Entrevista telefénica e presencial séo as técnicas de selecdo mais utilizadas.
Geralmente todos os candidatos passam por estas duas fases, com recrutadores

diferentes, pois desta forma chegamos a uma maior efetividade. Para

73




Recrutamento e Selecdo de Quadros

recrutamentos externos (para os seus clientes) poderdo existir candidaturas
decorrentes do facto de alguém conhecido/amigo/familiar ja trabalhar na
empresa. Contudo, em fase de selecéo, o critério ndo € tido em conta.

Quanto ao processo de recrutamento e selecdo recebemos diariamente
candidaturas nas nossas delegacdes, que ficam em base de dados. Sempreque
existem vagas em aberto sdo contactados os candidatos com 0s requisitos
minimos para a vaga em causa, € que, apds breve entrevista telefonica,
comparecem a entrevista presencial com o consultor responsavel pela area em
questéo.

E3, A empresa realiza um planeamento do pessoal para estimar as
necessidades de pessoal maioritariamente na altura do verdo. Existe um
descritivo de tarefas para cada funcdo. A necessidade de uma vaga € detetada
consoante a altura do ano e o volume de trabalho. As fontes derecrutamento,
mas utilizadas sdo andncios, redes sociais, base de dados e recrutamento no
exterior e as técnicas de selecdo mais utilizada € a entrevista, as suas técnicas
sdo tdo exigentes derivado ao tipo de funcdo. Obtemos candidatos atravésdos
seus colaboradores. O processo de recrutamento e selecdo é feito através da
inscricdo de candidatos, entrevista. A empresa oferece a vaga ao candidato
com o perfil indicado na candidatura. A técnica mais utilizada é a entrevista,
e por vezes diretamente no cliente.

E4, A empresa ndo realiza periodicamente um planeamento do pessoal para
estimar as necessidades de pessoal na organizacdo, mas sim diariamente
mediante o pedido do cliente. A empresa realiza uma descrigdo de fungdes e
de competéncias, utilizando a entrevista para que possam ver a pessoa que
estdo a contratar e falar um pouco com a pessoa. Quanto a vaga o cliente é que
faz o pedido consoante o que precisa. Curriculum, entrevista sdo as fontes mais
utilizadas de recrutamento e a técnica de selecdo mais utilizadas é a entrevista
para empresa € a forma mais fiavel. As relacGes familiares e de amizade na
empresa ndo tém muito efeito para o recrutamento pois consoante a vaga que

tém escolhem o melhor candidato com o perfil indicado a vaga.
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Quanto ao processo de recrutamento e sele¢do o candidato faz uma ficha de
inscricdo, é contactado para uma entrevista onde é informado da vaga e de
todos os pontos importantes.

E5, A empresa realiza um planeamento de pessoal para estimar as
necessidades de pessoal na organizacdo mediante o volume de vendas. A
empresa tem uma descricdo de funcdes e de competéncias mediante cada
funcéo existe uma descri¢do de fungdes, para as fungdes que exijam menos
escolaridade, o perfil e mais vago. Mas para outras existe um descritivo
detalhado das funcdes. A Necessidade de preenchimento de uma vaga surge
dentre varios motivos, por vezes para substituir algum trabalhador que termina
0 seu vinculo, ou por algum motivo previsto na Lei Geral do Trabalho (LGT),
ou ainda quando ha necessidade de aumentar os quadros devido a demanda.
A fonte mais recorrente utilizada pela empresa € o anuncio e a candidatura
espontanea. O anuncio € utilizado com a finalidade de recrutar pessoal mais
diverso e qualificado e a candidatura espontanea para recrutar pessoal de
categorias mais baixas que possivelmente auferem remuneragdes mais baixas.
A técnica de selecdo mais utilizada é a entrevista porque é aplicavel a qualquer
funcgéo e por vezes complementam com provas ou testes de conhecimentos ou
capacidade. Por vezes o recrutamento na empresa é feito com base nas relagdes
familiares ou amizades dos trabalhadores, porque 0os mesmos fazem chegar 0s
documentos (C.V) para a candidatura espontanea e para criar um laco familiar
na empresa por vezes utiliza-se esse método. O principal efeito é manter
também o colaborador satisfeito dando a entender que a empresa nao se
preocupa apenas com 0 mesmo, mais com a sua conjuntura familiar e também
proporcionar um ambiente mais salutar no seio de trabalho porque é mais facil
lidar com alguém que conheces do que alguém que ainda teras de acostumar
com os seus habitos. O processo de recrutamento e sele¢do na empresa,
incluindo as técnicas utilizadas recorremos a divulgacdo da vaga, a
colaboradores internos por se tratar de fungdes com requisitos minimos e

sem especializagdo e posteriormente entrevistas.

75




Recrutamento e Selecdo de Quadros

E6, A empresa realiza periodicamente um planeamento do pessoal para
estimar as necessidades de pessoal na organizacdo consoante 0s servicos
prestados aos clientes. Quanto a descri¢do de funcdes e de competéncias que
utilizamos para identificar o perfil dos candidatos a recrutar e selecionar, varia
consoante afuncdo. Através de umacomunicacao escrita do responsavel direto
da area é detetado a necessidade da vaga. As fontes de recrutamento utilizadas
dependem da vaga em aberto. Fun¢bes mais qualificadas anincio; menos
qualificada candidatura espontanea ou recomendacdes e as técnicas de sele¢do
mais utilizadas sdo as entrevista inicial, teste pratico e entrevista final. Porque
acreditamos que seja a melhor forma de selecionar o candidato desejado. O
recrutamento raramente na empresa é feito com base nas relaces familiares e
amizades pode ocorrer uma ou outra recomendacdo. 0 processo de
recrutamento e selecdo na empresa, incluindo as técnicas utilizadas € menos
formalizado a organizacdo faz o recrutamento quando ndo tem recursos

suficientes, recorre aos membros da empresa com conhecimento a fungéo.

Caracterizagédo
do processo de
recrutamento e
selecdo de

quadros

E1, O recrutamento de quadros na empresa € 0 recrutamento externo por via
de entrevistas, andlise curricular. Inicialmente, a oferta é divulgada nos meios
utilizados pela empresa. (Internet, aniincios na vitrine do escritério, recurso ao
IEFP ou instituicbes que trabalhem diretamente com a comunidade; boca-a-
boca, divulgacdo em escolas de hotelaria ou universidades, posteriormente o
recrutamento € feito pelo responsavel do departamento que estd a necessitar
do colaborador. E feito triagem de CV’s ou uma primeira entrevista por parte
dos RH, e posteriormente encaminhado o CV com o resumo da entrevista para
o responsavel. A empresa valoriza muito a disponibilidade, assertividade,
demonstrac@o de interesse na funcdo e na empresa, conhecimento na area a
recrutar. E de realcar que uma das técnicas mais eficazes para recrutar quadros
com elevado desempenho é valorizado o conhecimento do mercado de
trabalho e com experiéncia no tipo de mercado onde exercem. Visto que é um
mercado competitivo. O Headhunting € um mercado de trabalho muito

competitivo, apesar de ser benéfico para o trabalhador porque pode beneficiar
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de melhores condigdes de trabalho, acaba por trazer alguma instabilidade para
0 panorama organizacional.

E2, habitualmente é feito o recrutamento interno para novas vagas que surjam,
principalmente em departamentos ainda pouco desenvolvidos, o que facilitao
crescimento do departamento, por se tratar de alguém que ja estd afeto a
empresa. Contudo, muitas vezes é realizado também recrutamento externo,
principalmente para fungbes como consultor de Recursos Humanos e
Assistente de Recursos Humanos.

Em caso de recrutamento externo sdo colocados anuncios para a vaga em
aberto, ao que apos a rece¢do de candidaturas é feita uma triagem curricular.
A primeira fase de entrevistas é realizada geralmente via telefonica, e ap6s a
essa 22 fase de triagem, os candidatos que mais se enquadram no perfil
realizam uma entrevista presencial. No caso de Recrutamento Interno séo
geralmente realizadas entrevistas/conversas informais, para que ambas as
partes consigam perceber se o perfil do funcionario se encaixa na vaga e se é
um trabalho que Ihe podera trazer realizacéo profissional.

Acima de tudo as competéncias comportamentais, como o relacionamento
interpessoal com pares e chefias, o dinamismo e a autonomia. Experiéncias
anteriores em funcfes/ambientes com elevado ritmo de trabalho, também s&o
uma mais valia na valorizagcdo do processo de recrutamento e selecdo de
quadros.

O Recrutamento interno é, geralmente, uma mais valia eficaz para recrutar
quadros com elevado desempenho, por o colaborador ja conhecer bem a
empresa e ter em conta os valores e missao da mesma. Por outro lado, também
a empresa tem um melhor conhecimento das competéncias dos colaboradores
internos, o que traz maior assertividade na escolha. Em relacdo a técnicas para
este tipo de recrutamento, afirmo que seja eficaz e importante, realizar varias
fases de entrevista, por parte da chefia, tanto com o colaborador em questéo,
como as suas chefias diretas e pares, para que achar um maior consenso acerca

da equipa a constituir.

77



Recrutamento e Selecdo de Quadros

Headhunting, € uma boa opc¢éo para recrutamento de quadros superiores, se e

quando as referéncias sobre o candidato & vaga sdo concretas e bastantes
positivas, tanto de parceiros internos como externos.
E3 O recrutamento de quadros € feito o recrutamento externo. Atraves de
anuncio em seguida varias fases e entrevista, passando por vérias fases de
entrevista com as chefias diretas. A empresa valoriza muito no processo de
recrutamento e selecdo a &rea do curso, pontualidade, dinamismo e
persisténcia.
O recrutamento externo, por exemplo, nas universidades selecionar 0s
melhores alunos e integra-los no mercado de trabalho. Selecionar quadros com
menos experiéncia de trabalho e apostar na formacéo interna seria uma das
maiores formas de recrutar quadros com elevado desempenho. Headhunting é
uma técnica bastante valida, porque permite a pessoa recrutada ter melhores
condicdes salariais e conhecer a realidade de outra empresa. Permite também
progressdo de carreira. O ponto negativo desta técnica, € o fato de néo
conhecer a organizacao para a qual se vai exercer a funcao.
E4, O tipo de recrutamento mais utilizado para o recrutamento de quadros.
Contactamos e posteriormente a entrevista onde se verifica se tem as
competéncias necessdrias para a vaga em questdo. Imagem, simpatia,
sinceridade e competéncia sdo aspetos muito importante na valorizacdo de
quadros.

Headhunting pode ser uma boa oportunidade para o funcionario, mas para a
empresa prejudicada ja ndo é facil. Isto porque no trabalho temporério ndo é
de um dia para o outro que se aprende todos 0s passos necessario para efetuar
a contratacdo de uma pessoa, ao ir em embora uma pessoa com alguma
experiéncia a empresa tem algumas dificuldades, porque tem de arranjar uma
pessoa que consiga apreender rapido todos 0s passos importantes.

E5, O tipo de recrutamento mais usado pela empresa é o externo.
Normalmente o processo de recrutamento, comeca quando € identificado a
necessidade de pessoal (que normalmente é por substituicdo de algum

colaborador gue saia, ou seja, despedido), devido a conjuntura econdémica atual
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do pais ndo tem se acrescido pessoal. E mais usual a entrevista como técnica,
passando por pelo menos duas entrevistas cada candidato, depois de ser
contratado o “J&” Trabalhador é submetido a um periodo de estagio
“experiéncia”. O aspeto fulcral para a empresa é o saber-fazer, logo valoriza-
se muito colaboradores que acarretam alguns anos de experiéncia profissional.
Para o gestor existe técnicas de recrutamento e selecdo mais eficazes para
recrutar quadros com elevado desempenho, a entrevista diretiva € uma boa
técnica quando queremos saber algo especifico e sem muitos rodeios, as
técnicas de simulacdo também sdo uma boa forma de saber se o candidato sabe
lidar e como lida com uma situacéo real.

Headhunting é uma boa técnica, ou seja, € terceirizar os servicos de procura
de quadros ideais, com pessoas que se dedicam especificamente a isto,
aconselho as organizacdes que ndo tém um departamento de RH ou que os RH
sejam muito sobrecarregados.

E6, o tipo de recrutamento mais utilizado na empresa para o
recrutamento de quadros € o recrutamento externo, é divulgado através de
anuncios no jornal de Angola, rececdo das candidaturas, convocacdo para
entrevista, 1 entrevista, teste praticamente da funcéo e psicotécnicos, selecao
dos 6 melhores, entrevista final, e selecdo do candidato desejado. As
competéncias técnicas comportamentais, bem como o potencial do candidato
sdo aspetos muito importante na valorizacdo dos candidatos.

N&o existem técnicas de selecdo mais eficazes para recrutar quadros com
elevado desempenho depende do contexto e da funcao.
Pois algumas técnicas usadas em Portugal podem néo ser boas em Angola. A

Gestora considera o Headhunting é uma boa estratégia para o funcionario.
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Impactos  do
recrutamento e
selecdo de
quadros para a

organizacao

E1l, O mercado no Algarve € extremamente competitivo,

principalmente na época de verdo, quando existe maior necessidade de
recrutamento. Nem, sempre € possivel selecionar o candidato mais indicado a
funcdo. Por vezes recorremos aos conhecimentos daqueles que pertencem “a
empresa para tentar chegar ao candidato ideal. Deviam entrar em contacto
direto com instituicdes de formacdo, nomeadamente escolas profissionais ou
universidades. O desempenho dos quadros é feito com base no desempenho
nas fungdes, pontualidade, assiduidade e dedicagcdo ao trabalho. Para este
efeito a empresa recorre a avaliacdo de desempenho através de umaavaliacdo
geneérica.
Existe uma relagdo entre o desempenho quadros e a técnicas de recrutamento
e selecdo, porque através do desempenho dos colaboradores nas funcdes
conseguem chegar a um perfil mais adequado a cada funcdo, aquilo resulta
melhor ou ndo em determinada categoria profissional. Assim, vao construindo
o perfil adequado, a funcdo, ao cliente, etc.

E2, a recorréncia ao recrutamento interno tem dado frutos positivos
para o crescimento da empresa. A entrevistada afirma que poderiam recorrer,
com mais frequéncia, a recrutamento externo, pois este tipo de recrutamento
possibilita trazer para a empresa novas visdes empresariais, métodos de
trabalho e “sangue fresco” em relagdo ao ambiente interpessoal.

O maior indicador de desempenho dos varios fatores da empresa € a faturacéo
sobre o recrutamento de funcionarios externos/ vagas preenchidas nos nossos
clientes. Por ser uma estrutura de recrutamento dividida em areas geograficas
e areas de trabalho (F&B, Housekeeping, Construcdo, etc.,), é possivel,
atraveés da divisdo de faturacdo nos mesmos moldes chegar a algumas
conclusdes sobre 0 desempenho da empresa e dos colaboradores.

N&o estd estipulado, até ao momento, uma planificagdo em relacdo a uma
Avaliacdo de Desempenho de forma mais formal. A relacdo entre o
desempenho dos quadros e técnicas de recrutamento e selecdo, como regra

geral. Apesar de a grande maioria dos seus colaboradores internos ter passado

por uma fase de entrevista (quer estejamos a falar de Recrutamento Externo,
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como interno), por vezes temos casos de recrutamento de colaboradores, que
para vagas de fungdes com menos responsabilidade que ndo passando por um
processo de recrutamento t&o intensivo, tém excelentes resultados e tornam-se
uma grande mais valia para a empresa. Tal como, o contrario também
acontece, embora com menos frequéncia.
E3, 0 processo de recrutamento e selecdo de quadros utilizado na empresa nao
permite selecionar os candidatos mais competentes uma vez que a entrevista
ndo é suficiente para saber se o candidato preenche os requisitos da funcao.
Deveriam ter sido utilizadas outras técnicas, como por exemplo, testes
psicotécnicos. Uma das facilidades da empresa é através de colaboradores
internos e familiares. Acrescentavam mais técnicas de recrutamento,
nomeadamente o0s testes psicotécnicos, de forma a recrutar pessoal
competente.
O desempenho dos quadros ¢ analisado através dos resultados/feedback dos
clientes. Sdo obtidos consoante o fecho ou néo dos processos de recrutamento
na area da hotelaria. E tudo inserido na plataforma que retira a taxa de eficacia
de cada processo que é feito pelo gestor. Anualmente. E feito pelo seu superior,
consoante o nosso desempenho e resultados obtidos durante o ano. Realgando
0S pontos positivos e dando sugestfes para corrigir 0S menos positivos.
Atribuindo prémios de desempenho, no caso de 50 euros.
Para Entrevistada pode existir ou ndo uma relagéo entre os dois conceitos
desempenho dos quadros e a técnicas de recrutamento e sele¢do. Por um lado,
se a técnica for mais precisa e exigente o desempenho pode ser melhor, mas
por outro lado, se for uma pessoa com menos experiéncia e a empresaapostar
na formacdo, tem um desempenho igualmente bom. Depende também da
vontade e interesse da propria pessoa no seu desenvolvimento profissional
dentro da organizag&o.

E4, A entrevista € um dos meios, mas utilizados na empresa para
recrutar quadros é fiavel assim ficamos a conhecer o candidato. Avaliacdo de
desempenho, consoante o trabalho prestado durante o ano € utilizado para

analisar o desempenho dos quadros na empresa.
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N&o existe uma relacdo entre o desempenho dos quadros e as técnicas de
recrutamento e sele¢do, porque quando uma pessoa faz uma ficha de inscrigcdo
nem sempre tem experiéncia na area a que se candidata, enquanto uma pessoa
que venha de outra empresa ja tem alguma experiéncia dando bons resultados
a organizacao.

E5, o processo de recrutamento utilizado na empresa néo € o mais ideal,
embora ainda assim consiga achar candidatos competentes.
Quanto ao processo de recrutamento e selecdo na empresa mudaria desde ja a
pessoa (a Diretora Admistrativa e Financeira) que faz a entrevista (que € muito
basica), implementaria mais uma ou duas etapas aonde incluiria testes
psicotécnico de testes de simulacdo. A avaliacao de desempenho é feita através
dos resultados financeiros em alguns sectores (Rece¢éo) e sobre a efetividade
em outros (Secc¢do de Pessoal / Governanga) quase sempre. Existe uma relagédo
entre o desempenho dos quadros e a técnicas de recrutamento e selecdo com
certeza, o recrutamento € o primeiro passo, portanto, todos 0s passos seguintes
advém do mesmo. Se selecionarmos o candidato com o perfil e as
competéncias adequadas temos mais garantias de ver desempenhos positivos
imediatos.
E6, O processo de recrutamento e selecdo utilizado na empresa é bom por isso
ndo mudaria nada para neste processo. Ficha individual de avaliacdo de
desempenho é utilizado para analisar 0 desempenho dos quadros a empresa
recorre a este efeito sempre que necessario. Afirma ainda que ndo existe uma
relacdo entre o desempenho dos quadros e a técnicas de recrutamento e

selecdo.
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