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RESUMO

A presente investigacdo tem como tema as praticas de recrutamento e selegcado de
operadores numa empresa do setor automével. A escolha do tema prende-se com o intuito
de compreender quais sdo as praticas de recrutamento e selecio utilizadas na empresa
para estes profissionais.

Para a concretizagao do estudo formulamos a seguinte questao de partida: Quais séo
as praticas de recrutamento e selecao utilizadas para preencher uma vaga na empresa para
0s operadores?.

O objetivo geral do estudo consiste em caracterizar o processo de recrutamento e se-
lecao dos operadores da empresa.

Em termos metodoldgicos propomo-nos realizar uma pesquisa exploratoria de nature-
za qualitativa, a partir do método do estudo de caso. As técnicas de investigacao utilizadas
foram a pesquisa bibliografica por autores de referéncia na area, recorremos também a ana-
lise documental e a técnica da entrevista semi-estruturada. O tratamento de dados da entre-
vista realizou-se com recurso a técnica de analise de conteudo categorial tematica.

A entrevista realizou-se através de um guido pré-definido com perguntas de respostas
abertas. Propomo-nos descrever e analisar o processo de descricdo e analise e funcdes e
perfil de competéncias e descrever as etapas do recrutamento e selecdo dos operadores de
producdo. No recrutamento serdo identificadas as fontes de recrutamento mais utilizadas
para atrair candidatos, compreender em que circunstancias se recorre ao recrutamento in-
terno e externo. Na selecdo conhecemos como ¢é feita a triagem de candidatos, quais as fer-
ramentas normalmente utilizadas para selecionar operadores, quais sdo as maiores dificul
dades, e por fim, perceber se existe algum procedimento que permite avaliar a eficacia do
processo.

Os resultados da investigagao permitiram conhecer a empresa, os recursos humanos,
e foram identificadas as etapas do processo de seleg¢do, que vao desde a identificacdo da
vaga ao processo de decisdo.

Palavras chaves: Gestao de Recursos Humanos, Recrutamento e Selecao.



ABSTRACT

This research has as its theme the practices of recruitment and selection of operators
in an automobile company. The choice of the theme is intended to understand what are the
recruitment and selection practices used in the company for these professionals.

In order to carry out the study we formulated the following starting question: What are
the recruitment and selection practices used to fill a job vacancy for operators ?,

The general objective of the study is to characterize the recruitment and selection
process of the company's operators.

In methodological terms we propose to carry out an exploratory research of qualitative
nature, based on the case study method. The research techniques used were the biblio-
graphic research of reference authors in the area, we also resorted to documentary analysis
and semi-structured interview technique. The data processing of the interview was performed
using the thematic categorical content analysis technique.

The interview took place through a pre-defined script with open-ended questions. We
propose to describe and analyze the process of description and analysis and functions and
competency profile and describe the stages of recruitment and selection of production opera-
tors. Recruitment will identify the most commonly used sources of recruitment to attract can-
didates, understand under what circumstances internal and external recruitment is used. In
the selection we know how the screening of candidates is done, which tools are usually used
to select operators, which are the biggest difficulties, and finally, to understand if there is any
procedure that allows to evaluate the effectiveness of the process.

The results of the investigation made it possible to know the company, the human re-
sources, and the stages of the selection process, ranging from job identification to decision
making, were identified.

Keywords: Human Resources Management, Recruitment and Selection.
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INTRODUGAO

O presente estudo propde-se analisar o processo de recrutamento de operadores de
uma empresa do setor automével.

Entende-se que o processo de recrutamento visa a atragao de profissionais no merca-
do de trabalho que mais se enquadram no perfil requerido para uma determinada vaga a ser
preenchida na empresa (Chiavenato, 2006). A selegado tem como objetivo escolher dentro do
leque de candidatos atraidos pelo recrutamento o candidato ideal para a vaga (Chiavenato,
2006).

Partimos da seguinte questao de partida: Quais sdo as praticas de recrutamento e selegéo
utilizadas para preencher uma vaga na empresa para os operadores?.

O objetivo geral do estudo consiste em caracterizar o processo de recrutamento e se-
lecao dos operadores da empresa.

Quanto aos objetivos especificos pretendemos:

1. Caraterizar, numa perspetiva comparada, as praticas e etapas do processo de re-
crutamento e sele¢cao da empresa, para o efeito foram entrevistados diferentes profissionais
a saber: Técnico e Manager de Recrutamento e Selegdo, Team Leader e Operador, para
comparar o processo descrito por cada um dos entrevistados;

2. Comparar o processo descrito pelos entrevistados com os documentos da empresa,
que descrevem o processo e com a literatura de referéncia sobre recrutamento e selegao.

Para responder a questdo de partida e aos objetivos enunciados, recorremos ao mé-
todo do estudo de caso, pois pretendemos fazer um estudo aprofundado e exploratério de
uma organizacao (Camara, Guerra, Rodrigues, 2013). Utilizou-se uma metodologia de natu-
reza exploratéria com recurso a um conjunto de técnicas de recolha de informacao, desig-
nadamente a pesquisa bibliografica de autores de referéncia na area, pesquisa e analise
documental de elementos recolhidos e fornecidos pela organizagao em estudo.

A técnica privilegiada de recolha de informacgao foi a entrevista semi-estruturada, que,
de acordo com Chiavenato (2006), € o processo de comunicagido entre duas pessoas ou
mais que interagem entre si.

O tratamento de dados realizou-se com recurso a técnicas de analise de conteudo ca-
tegorial tematica, seguindo a perspetiva indicada por Janis (1982), a mesma fornece meios
precisos para descrever o conteudo e classificar os sinais que ocorrem numa comunicagao
segundo um conjunto de categorias apropriadas.

O relatdrio encontra-se dividido em trés partes, a primeira parte corresponde a revisao
da literatura onde abordaremos uma primeira perspetiva introdutéria sobre a natureza da
gestdo de recursos humanos e a definicdo de recrutamento e selegao. Posteriormente serdo
abordadas as etapas do processo de recrutamento e selecdo onde iniciamos com a descri-
¢ao e anadlise de fungdes e perfil de competéncias, identificando a sua relagdo com o pro-
cesso de recrutamento e sele¢do. De seguida, procedemos a definicao de operador.



Na segunda parte sdo identificados e explicados os métodos e técnicas utilizados
sendo definidos os objetivos do estudo e a abordagem metodoldgica através da qual procu-
ramos obter resposta a questao de partida, quais sao as praticas de recrutamento e selegao
utilizadas para preencher uma vaga na empresa ao nivel dos operadores.

Na terceira parte sao apresentados e discutidos os resultados através de uma analise
ao site da internet, intranet e aos documentos da organizacao, tendo em conta, em simulta-
neo as respostas obtidas nas entrevistas e a literatura de referéncia.

Os resultados iniciaram com a caracterizagcao da empresa, do processo de produgao,
das praticas de recursos humanos, do processo de recrutamento e selegao de operadores e
por fim a analise das entrevistas.



CAPITULO I. REVISAO DA LITERATURA

Na presente revisao da literatura propomo-nos realizar uma reflexao teérica sobre as
praticas de recrutamento e selegao, objeto do nosso estudo. Iniciamos esta reflexdo enqua-
drando este subsistema no quadro da gestdo de recursos humanos, para posteriormente
passarmos a aprofundar o processo de recrutamento e selegao.

1.1. Praticas de gestao de recursos humanos

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) deve ser coerente e devidamente integrada
com a estratégia de negdécio da organizacgao, é fundamental para o processo de formulagéo
e implementacgéo da estratégia de negdcio da empresa. A coeréncia e integragdo das dife-
rentes politicas funcionais da gestao de recursos humanos, constituem os principais pilares
da sua sustentabilidade e progresso, contribuindo para o cumprimento dos objetivos estra-
tégicos da organizacdo. As pessoas tornam-se fonte verdadeira de vantagens competitivas
por causa do seu valor, da sua raridade, das suas inimitaveis e insubstituiveis qualidades
(Davel, 2010).

GRH implica envolver e integrar as pessoas de uma organizagdo, ou seja, o desem-
penho funcional de uma organizagéo depende inevitavelmente da contribuigdo das pessoas
que a constituem, a forma como estdo organizadas e o investimento que é realizado ao nivel
do seu desenvolvimento (Sousa, Duarte, Sanches, Gomes, 2015).

De acordo com Lacombe (2009), GRH consiste no conjunto de esforgos que, reunidos,
tém por objetivo planear, organizar, dirigir, coordenar e controlar as atividades de um grupo
de individuos, que se associam com o fim de atingir os objetivos em comum.

Sousa et al. (2015) referem que a GRH baseia-se, actualmente, no facto de o desem-
penho das organizagdes depender da contribuicdo das pessoas que os compdem, da forma
como estdo organizadas e do investimento que € realizado ao nivel do seu desenvolvimen-
to.

Almeida (2011, p. 273) indica também que “actualmente, a GRH foi elevada a funcao
de natureza estratégica, participando nas principais decisées e intervindo prioritariamente
nos processos criticos de mudancga organizacional em que muitas instituigdes se encontram
envolvidas”.

Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques, Gomes, (2015, p. 59) enunciam que
“a gestao de pessoas refere-se (...) as politicas, praticas e sistemas que influenciam o com-
portamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizagdo no sentido de au-
mentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizagao. Estes proces-
sos incluem o planeamento de recursos humanos, descrigéo e analise de fungdes e perfil de
competéncias, recrutamento e selegao, acolhimento e integragéo, desenvolvimento e forma-

¢ao, avaliagao de desempenho, gestdo de carreiras e gestao de recompensas”.

1.1.1. Planeamento de recursos humanos



O planeamento dos Recursos Humanos de que a empresa vai necessitar no médio e
longo prazo (3 a 5 anos), os seus diferentes perfis de aptiddes e o cronograma de entrada,
constitui um instrumento indispensavel para o desenvolvimento do negécio, habilitando-a a
dispor das pessoas certas, na quantidade certa, no momento certo e a um custo adequado
(Camara et al., 2013).

Na sequéncia da nossa reflexao sobre a natureza integrada da GRH verificamos que o
Plano de Recursos Humanos é parte integrante do Plano de Negdcios de uma empresa, po-
dendo construir um fator de relevo na viabilizagdo dos objetivos de médio e longo prazo que
esta queira atingir. Como tal, é indispensavel analisar o pessoal disponivel na empresa, o
seu perfil etario, as competéncias e a taxa provavel de rotagao e tentar compatibiliza-lo com
a procura decorrente dos objetivos de negocio previstos (Camara et al., 2013).

1.1.2. Descrigao e analise de fungoes e perfil de competéncias

A descricao e analise de funcbes propode-se realizar uma avaliacdo de fungdes como
forma de operacionalizar as remuneracgdes, a formagao e o desenvolvimento do trabalhador,
o recrutamento e selecdo, adequando os candidatos ao perfil e requisitos pretendidos, e a
avaliacdo de desempenho através da expressao e presenca de comportamentos desejados
para o atingir de objetivos organizacionais e contribuir para o valor organizacional e para a
visao estratégica da gestao de recursos humanos (Landis, Fogli, e Goldberg, 1998).

A descrigao de fungdes consiste na descricdo acerca do que o ocupante de um deter-
minado cargo faz, como faz e em que condigdes (Patd, 2014). De um modo geral conside-
ram-se as seguintes dimensoes: identificagao da fungéo, objetivos e missdo da fungao, res-
ponsabilidades, condi¢des fisicas e ambientais e equipamentos e materiais. Por sua vez, a
especificagdo de funcbes diz respeito aos requisitos ou exigéncias para um adequado de-
sempenho na funcao (Iddekinge, Putka, e Eidson, 2005).

Ja o perfil de competéncias segundo McLagan (1997) pode ser identificado, com base
na analise do trabalho, entrevista de incidentes criticos, entrevistas de uma sequéncia de
incidentes criticos, inferéncia acerca de necessidades futuras e processos de planeamento
de trabalho.

Para Ceitil (2006) o processo de identificagdo de competéncias transversais e especi-
ficas pode ser de cima para baixo, no caso desta identificagdo partir da missao e objetivos
estratégicos ou de baixo para cima, quando parte da analise do trabalho e de fungdes. Por
sua vez, para Camara et al. (2013) a identificacao de competéncias genéricas deve ser feita
por um painel de gestores de topo da empresa, ndo devendo ser mais de cinco ou seis
competéncias na sua totalidade, e devera existir um consenso acerca das mais importantes.

Cardy e Selvarajan (2006) abordam a identificacao de competéncias, através da pers-
petiva baseada na pessoa e na perspetiva baseada nos valores. A perspetiva baseada nos

valores conceptualiza as competéncias como valores da cultura organizacional evidentes na



forma como as tarefas devem ser realizadas, ao invés de identificar as tarefas que devem
ser realizadas.

Pode-se concluir que a descricdo e analise de fungdes consiste na descrigdo das tare-
fas da vaga em aberto para a candidatura e o perfil de competéncias consiste nas caracte-
risticas que o trabalhador deve possuir para exercer as fungbes da vaga em aberto. Por sua
vez, existem varias fontes de informagao e metodologias de identificacdo de competéncias,
como, por exemplo a andlise do trabalho, documentos organizacionais e processuais, pla-
nos de negdcio, planos de desenvolvimento, instrumentos de desenvolvimento pessoal, fo-
cus group, benchmarking, entrevista de descricdo comportamental e entrevista de evento
comportamental.

1.1.3. Recrutamento e Seleg¢ao

O processo de recrutamento visa a atracdo de profissionais no mercado de trabalho
que mais se enquadram ao perfil requerido para uma determinada vaga a ser preenchida na
empresa (Camara et al., 2013). A selecdo tem como objetivo escolher dentro do leque de
candidatos atraidos pelo recrutamento o candidato ideal para a vaga (Camara et al., 2013).

O enquadramento tedrico sobre o recrutamento e selegdo sera mais desenvolvido

mais adiante por se tratar do tema central do presente estudo.
1.1.4. Acolhimento e Integragao

O acolhimento e integragdo numa empresa visam facilitar a adaptagdo ao posto de
trabalho e a especificidade da organizagdo. E a qualidade dos procedimentos na fase de
acolhimento que ira permitir o sucesso na integragao do trabalhador, e o sucesso futuro des-
te na empresa ira decorrer do acompanhamento no periodo de integracdo (Camara et al.,
2013).

O processo de acolhimento envolve varios eventos, tais como, a disponibilizacdo de
informacao discriminada relativa ao salario e as oportunidades de carreira ou de desenvol-
vimento pessoal e profissional no interior da organizagao, a entrega ao trabalhador de um
manual com a histéria da organizag¢ao, assim como, a missao, objetivos estratégicos e valo-
res, a disponibilizagdo do organograma, a visita as instalagbes da organizacéo, promovendo
o conhecimento das diferentes areas da mesma, a apresentagao da intranet e das suas fun-
cionalidades e ainda a disponibilizacdo de informacéo relativa a seguranca e higiene no tra-
balho, normas e procedimentos (Peretti, 2011).

O “processo de integragao, visa (...) dar a conhecer a organizagao, acolher no grupo o
novo membro, permitindo-lhe a partilha de sentido, a integracdo na funcao, e conscienciali-
za-lo para a missdo da organizagao” (Sousa et al., 2015, p. 79).

Podemos definir o acolhimento como a apresentagéo de informagdes ao candidato no
periodo inicial de contratagao, e a integracao € o processo adaptacao do individuo a organi-

zacao desde que inicia fungdes até ao momento em que sai da empresa.



1.1.5. Desenvolvimento e formagao

O desenvolvimento de carreiras pode ser entendido como “um processo de avaliagao,
alinhamento e conciliagdo das necessidades, oportunidades e mudangas organizacionais e
individuais, recorrendo a diferentes abordagens e metodologias” (Sousa et al. 2015, p. 160).

Podemos definir formagdo como o conjunto de experiéncias de aprendizagens plane-
adas por uma organizagdo com 0 objetivo de induzir uma mudanga nas capacidades, co-
nhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho (Cunha et al., 2015).

Ou seja, o desenvolvimento e formacgao, € um processo de alinhamento de experién-
cias de aprendizagens com o objetivo de dotar o candidato de ferramentas planeadas por
uma organizagao.

1.1.6. Avaliagao de desempenho

De acordo com Sousa et al. (2015) a aplicacédo de um sistema de avaliagdo de de-
sempenho, numa determinada organizagdo, tem que surgir em consonancia com os objeti-
vos estabelecidos pela mesma.

Segundo Sousa et al. (2015) o sistema de avaliagdo de desempenho permite n&do sé
medir o contributo individual mas também da equipa, com o intuito de alcangar os objetivos
estratégicos da organizacdo, de modo a antever eventuais possibilidades de desenvolvimen-
to e possiveis lacunas.

Concluindo a avaliagdo de desempenho permite avaliar e alinhar os objetivos do traba-
lhador com os objetivos definidos pela organizagao.

1.1.7. Gestao de carreiras

De acordo com o Schein (1990), o processo carreira de um individuo comecga pelo
crescimento, fantasia e exploracao, através de uma ideia vaga sobre certos esteredtipos
profissionais, depois o individuo enverga na educacgao e formacgao, nesta fase os objetivos
tornam-se mais claros e verificam-se varias escolhas para a entrada no mundo do trabalho,
e as exigéncias da organizacdo fazem-no decidir se sai ou fica nessa organizacao, e ou
ocupacao. Ao decidir ficar o mesmo comeca a ter consciéncia do seu talento, das suas for-
¢as e fraquezas e ganha o estatuto e direito de membro permanente, mas, a determinada
altura levanta questdes sobre as suas préprias escolhas de carreira, os seus niveis de reali-
zacao e o seu futuro, de acordo com o resultado da fase anterior, o individuo tem escolhas
que faz com que o individuo torna-se menos envolvido com a sua ocupacéao profissional e
comeca a pensar na reforma e abandono da atividade profissional.

Podemos resumir, dizendo que o processo de gestao de carreira € delineado pelo in-
dividuo através das suas ambicdes e objetivos no longo prazo.

1.1.8. Gestao de recompensas

Gestao de recompensas é aquela que procura a otimizagdo permanente do sistema

motivacional em fungao dos objetivos da empresa e das expectativas do pessoal (Camara et



al., 2013). Os beneficios sdo complementos que se associam a remuneragao direta e po-
dem assumir diversas formas monetarias ou ndo monetarias. Sao atribuidos de forma regu-
lamentar, ou seja, os beneficios que o Estado impde de forma obrigatéria e convencional,
que correspondem a beneficios impostos mediante convengdes ou acordos coletivos ou de-
finidos pela organizacao.

Na mesma perspetiva, os beneficios consistem numa componente da remuneragao
que pode ser paga em dinheiro ou em espécie, a curto ou a longo prazo e tem como finali-
dade responder a necessidades de caracter social dos trabalhadores de uma organizagao
(Camara et al., 2013).

1.2. Definicdo de recrutamento e selegao

Pelo exposto anteriormente verificamos que o recrutamento e selegao se relacionam
com um conjunto de praticas de GRH, ndo existindo nem podendo ser analisados de forma
isolada. Porém o proprio subsistema de recrutamento e sele¢do obedece a uma série de
etapas que séo desenvolvidas por varias autores.

Como indica Marques (2016) € importante reter a ideia de que é indispensavel investir
na chamada Gestdo de Pessoas, uma vez que as empresas nao crescem sozinhas, sao fei-
tas por e para pessoas, sendo os trabalhadores que estdo por tras de todos os bons resul-
tados.

Podemos comecar por definir o recrutamento dizendo que é tendencialmente analisa-
do na literatura como o processo de atragdo de um conjunto de candidatos para um particu-
lar cargo que esteja disponivel na organizagdo. Neste sentido deve anunciar a disponibilida-
de do cargo no mercado e atrair candidatos qualificados para ocupa-lo, a selegcdo por sua
vez ¢é identificado como o processo pelo qual as empresas selecionam a partir de um leque
de candidatos, a pessoa ou pessoas que melhor se encontram posicionadas face aos crité-
rios previamente definidos.

Taylor e Collins (2000, p. 75) definem recrutamento como um conjunto de actividades
desenvolvidas por uma organizagao para identificar um conjunto consideravel de candidatos
detentores de atitudes, habilidades e competéncias que os tornem aptos a ajudar a organi-
zacao a alcancar os seus objectivos. Pretende ainda atrai-los para a empresa e reté-los pelo
menos no curto prazo”.

Entende-se assim que o recrutamento influencia o nimero e o tipo de candidatos que
uma organizacao atrai. Para Ribeiro (2005, p. 52), “recrutamento trata-se de um trabalho de
pesquisa junto as fontes capazes de oferecer a organizagdo um numero suficiente de pes-
soas”. Pontes (1996, p. 81) refere que “o recrutamento € a etapa inicial do processo de bus-
ca e atragao de mao de obra para a organizagao, procurando prover 0 numero adequado de
candidatos para as posigdes em aberto”.

Apobs o recrutamento dos candidatos, segue-se o processo de selegdo para apurar as
suas aptiddes, para tal, € necessario um processo de selegao.



Segundo Chiavenato (2006), a selegao € o processo pelo qual uma organizagao esco-
Ihe de uma lista de candidatos, a pessoa que melhor alcanga os critérios de selegao, para a
posicao disponivel, considerando as atuais condigdes de mercado.

A selegao inclui as fases de analise de fungbes, a escolha e aplicagao dos métodos de
selegcdo a utilizar e a elaboragao de decisdes, que, irdo ajudar a empresa a decidir quem
realmente deve contratar (Ribeiro, 2002).

O objetivo da selecao € adaptar as competéncias dos trabalhadores e a sua experién-
cia, as exigéncias do trabalho para exercer fungdes e a empresa que o selecionou (Robbins,
Judge e Sobral, 2010).

1.3. Processo de recrutamento e sele¢ao

“QOs processos de recrutamento e selecdo podem ser operacionalizados de diversas
formas, de acordo com os objetivos da empresa, as suas possibilidades financeiras, o0 meio
em que esta se insere e o tipo de fungao e carreira a preencher’ (Cunha et al., 2015 p. 195).

Os processos de recrutamento e selegao utilizados pela organizagdo devem estar em
coordenagado com as outras praticas de Gestdo de Recursos Humanos, juntos devem traba-
Ihar de forma coordenada para o alcance dos objetivos organizacionais.

O processo de recrutamento e selecio inicia-se com o reconhecimento da necessida-
de de recrutamento através da analise e descricdo de fungdes e o perfil de competéncias,
seguindo-se a divulgagao da vaga a preencher, e termina com a tomada de decisdo acerca
da admisséo (Sousa et al., 2015).

1.3.1. Processo de recrutamento

O processo de recrutamento sao agdes que visam atrair candidatos para ocupar a
vaga de emprego utilizando fontes que permitem divulgar a intengéo de recrutamento.

Cunha et al. (2015), indicam que os processos de recrutamento devem ter em conta
os interesses da organizagdo, da analise e descricdo de fungdes da vaga em aberto, da
economia do pais e do mercado de trabalho.

A origem de um processo de recrutamento pode dever-se a uma saida de trabalhado-
res, uma mudancga ou a criagao de novos postos de trabalho (Peretti, 2011).

1.3.1.1. Fontes de recrutamento

Para recrutar novos candidatos, sdo utilizados pelas empresas varios métodos e técni-
cas dos quais se destacam, os anuncios em jornais e revistas, referéncias de trabalhadores
internos da organizacdo, as empresas de recrutamento, outsourcing e servigos especializa-
dos, feiras de emprego, associagoes profissionais, associagdes patronais e sindicais, Esco-
las, métodos informais de abordagem pessoal, o recrutamento por via de plataformas de
Internet como o e-recruitment, consultores de recrutamento e head-hunting (que tem como
principal objectivo a procura, recrutamento e selec¢do de executivos, realizada por especia-
listas com a finalidade de atrair recursos humanos de elevado potencial) (Cardoso, 2016).



Os métodos de recrutamento que a organizagéo pode utilizar para atrair os candidatos
podem ser de caracter externo, interno ou misto, as suas praticas tém como objectivo suprir
as necessidades de profissionais de uma organizagéo e atingir os seus objetivos estratégi-
cos (Chiavenato, 2006).

Entende-se assim como fontes de recrutamento, as ferramentas utilizadas pelas orga-
nizagdes para preencher a vaga aberta para o posto de trabalho no processo de recruta-
mento e selecao.

De acordo com Marras (2017, p. 54), as fontes de recrutamento mais utilizadas, sao as
seguintes:

* “Funcionarios da propria empresa;

* Banco de dados interno;

* Indicagdes;

» Cartazes (internos e externos);

Entidades (sindicatos, associacdes etc);

Escolas, Universidades etc;

» Qutras empresas;

» Consultoras de Outplacement ou replacement;

* Agencias;

* Anuncios em jornais, radio, televisao;

+ Consultoras;

* Head hunting”.

De acordo com Sousa et al. (2015) as fontes de recrutamento que podem ser utiliza-
das podem ser as seguintes:

* Recrutamento académico

As empresas procuram nas escolas estudantes com competéncias para ocupar o car-
go. Este mesmo recrutamento também pode ser através de parcerias com as escolas, asso-
ciacoes, nucleos de estudantes ou estagios.

» Centros de emprego

Estes centros ou associagdes de emprego, possuem um leque de candidatos com
competéncias criticas essenciais, alguns com formagao técnica especificas para a area soli-
citada. Estes centros quando sao estatais proporcionam uma vantagem estratégica a orga-
nizacao, em termos fiscais e responsabilidade social por entrar para as estatisticas de redu-
¢ao do desemprego.

* Empresas especializadas

Estas empresas proporcionam uma vantagem na organizagao estratégica, porque
possuem processos préoprios de recrutamento, rentabilizando o tempo a organizacao, atra-
vés do filtro do candidato que reune as condi¢bes para a contratagao.

* Head-hunting



De acordo com Cunha et al. (2015), nesta fonte de recrutamento é comum a identifica-
¢ao do melhor candidato potencial ao lugar. Esta fonte permite a identificagdo dessa pessoa
e a mobilizagdo de recursos para a sua contratacdo. Esta forma de recrutamento &, muitas
vezes, contratada a empresas especializadas, mas, pode igualmente, ser levada a cabo
pela organizacao contratante.

* Anuncios

Peretti (2011) indica que as empresas tém frequentemente a preferéncia porque estas
os julgam um meio eficaz de chegar facilmente as pessoas susceptiveis de estarem interes-
sadas nas suas ofertas de emprego. Geralmente, a um anuncio de jornal corresponde um
posto de trabalho a preencher.”

Peretti (2011) acrescenta ainda que a finalidade de um anuncio é obter um numero
suficiente de boas candidaturas para efectuar uma seleccéo. E preciso, para isso, cumprir
quatro objectivos: ser visto, ser lido, ser compreendido e ser apelativo.

» Candidaturas espontaneas

Segundo Peretti (2011), as candidaturas esponténeas € a fonte de recrutamento mais
utilizada nas grandes empresas.

Esta fonte de recrutamento parte da abertura por parte da organizagédo em receber as
candidaturas de possiveis interessados sem que a vaga esteja aberta, quando abre a vaga
as empresas fazem uma protecgao nas candidaturas recebidas.

* Feiras de Emprego

Peretti (2011) refere que os eventos surgiram nos Estados Unidos da América, € um
evento organizado que reune varias empresas, que tém necessidades de recrutamento. Os
candidatos sao pré-seleccionados no local e possivelmente ser contratados.

1.3.2. Processo de selegcao

O processo de selecao deve ser ajustado com a fungao para a qual se esta a selecio-
nar, para obter “evidéncias” de determinados critérios (Sousa et al., 2015).

De acordo com Peretti (2011) a selegcdo comecga pela andlise das candidaturas. Uma
primeira confrontagdo com as caracteristicas apresentadas nas candidaturas, com as exi
géncias da funcao (idade, formacao, experiéncia) conduz a uma eliminacao de 90% das
respostas. Esta primeira eliminagao realiza-se a partir de critérios relativamente simples,
esta tarefa pode ser delegada a um funcionario de fraca qualificagdo. As respostas sao su-
jeitas a um exame para limitar o nimero de candidaturas a analisar.

Os requisitos da qualidade dos métodos de selegao devem ser praticos, confiaveis,
objetivos e validos, contudo € absolutamente fundamental que se respeitem os padrdes éti-
cos, assegurando a privacidade e confidencialidade dos colaboradores, e seguindo os re-
quisitos legais (Bohlander et al., 2005)

A eficiéncia e eficacia de um processo de selegao, esta na aplicagdo de métodos e
técnicas de selecdo como a entrevista, dos testes de conhecimentos, e na reducao dos cus-
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tos de operacao (Chiavenato, 2006). Apds obter as informagdes sobre o cargo a ser preen-
chido e as competéncias desejadas, é necessario adaptar as técnicas de selegéo a realida-
de da empresa. Estas técnicas geralmente permitem um rastreamento das caracteristicas
pessoais do candidato através de amostras de seu comportamento (Chiavenato, 2006).

Em suma, o processo de selecdo sao agcdes que permitem escolher dentro de um le-
que de candidatos o candidato que cumpre com o perfil previamente definido na analise e
descricao de funcéo, apds recebidas as candidaturas.

1.4. Etapas do recrutamento e sele¢ao

O recrutamento e selegcao desenvolve-se de acordo com um processo que pode ser
dividido em etapas, Peretti (2011) identificou, a propdsito, as seguintes etapas:

1) Necessidade de recrutamento

2) Anadlise e definigdo da fungao

3) Tipos de Recrutamento

4) Triagem de Candidaturas

5) Questionarios

6) Entrevistas

7) Testes

8) Decisao.

1.4.1. Necessidade de recrutamento

O reconhecimento da necessidade de recrutamento é a primeira atividade das etapas,
tem como objetivo identificar a necessidade para dar inicio ao processo.

Segundo Peretti (2011, p. 217) “A origem do pedido pode ser uma saida, uma mudan-
¢a, um novo posto de trabalho. O responsavel hierarquico direto elaborar uma ficha de pedi-
do, submete-a & sua hierarquia e transmite-a ao servigo responsavel pelo recrutamento, se-
gundo as empresas, o nivel de iniciativa € mais ou menos descentralizado, em particular
para novos postos de trabalho”.

1.4.2. Analise e definigdo da fungao

Apobs o reconhecimento da necessidade de recrutamento, segue-se a analise e descri-
¢ao da funcdo. Nesta etapa sado apuradas as caracteristicas e as competéncias criticas para
0 posto de trabalho.

Peretti (2011) indica que na analise e definicdo da funcao a Dire¢do de Recursos Hu-
manos procede a analise da ficha de pedido.

O pedido pode conter as seguintes informagdes (Peretti, 2011, p. 217-218):

* “Nivel (qualificagdo, remuneracao);

» Data e duracao da necessidade”.

“O diagnostico da pertinéncia do pedido é realizado pelo servigo de pessoal ou por um
servigo de controlo de gestdo. Por meio de uma grelha de questdes, o servigo de pessoal
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verifica se todas as solu¢des de melhoria da produtividade foram analisadas antes de recor-
rer ao aumento ou manutencao de efectivos”.

De acordo com Peretti (2011) ndo deve existir recrutamento sem definigdo da fungao.
Se nao existir a definicdo adequada ou actualizada € necessario elabora-la ou revé-la no
momento do recrutamento. “Com efeito , a definicdo da fungao permite definir a necessidade
e os critérios de recrutamento. E também necessaria para apresentar a fungéo aos candida-
tos e para a integracao daquele que for selecionado” (Peretti, 2011, p. 218). “A definicao da
funcao deve estar o mais proximo possivel da realidade, diminuindo assim o risco de insatis-
facdo no momento da integracao e percentagem de insucesso” (Peretti, 2011, p. 218).

As técnicas de analise de fungdes consistem também na avaliacdo de tempos de tra-
balho, rankings de trabalhadores, estandardizagdo de producdo excluindo elementos psico-
I6gicos, humanos ou de interagcao deste processo (Prien e Ronan, 1971).

As técnicas de analise podem variar podendo ser utlizadas a observacao, entrevistas,
questionarios, diarios, analise documental, auto-relatos e check list's (Ghorpade e Atchison,
1980). Enquanto que em organiza¢des de maiores dimensdes os questionarios e inventarios
podem ser mais adequados ja que permitem economizar recursos financeiros e temporais,
em organizagbes de dimensdes menores as entrevistas ou os focus group podem ser mais
adequados pela riqueza e profundidade de informagdo que permitem recolher (Rodriguez,
Patel, Bright, Gregory, e Gowing, 2002).

Para terminar o enquadramento importa referir que Cunha et al. (2015) descreve a
descrigao analise de fungbes através das seguintes etapas:

1. Definicao da estratégia e objetivos;

Planeamento para a analise e descricdo de fungbes;
Preparacéo;

Execucao;

Utilizac&o dos produtos;

2

Utilizacao futura e atualizagao.
1.4.3. Tipos de recrutamento

Depois de obtidas as caracteristicas necessarias para ocupar a vaga é feita uma pros-
pecdo para a procura de candidatos com objetivo de preencher a vaga com trabalhadores.
Para tal é necessario os seguintes tipos de recrutamento identificados: o recrutamento inter-
no, externo, electronico e o misto.

1.4.3.1. Recrutamento interno

“O recrutamento interno refere-se a captagao de individuos que ja trabalham na orga-
nizacao” (Sousa et al., 2015, p. 58). Isto significa que, “para ocupar determinados lugares
recorre a trabalhadores que ja trabalham na organizagao, e, por via do seu desempenho ou
por via aquisicdo de novas competéncias, mostraram aptiddo, potencial e disponibilidade
para o exercicio da fungao a preencher’ (Sousa et al., 2015, p. 58). “A expressao recruta-
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mento interno é frequentemente utilizada para sublinhar que, mesmo se o candidato ja é co-
laborador da empresa, deve passar pelas diferentes etapas do processo de recrutamento e,
por vezes, ser sujeito aos mesmos testes que os candidatos externos” (Peretti, 2011, p.
218).

O recrutamento interno exige uma série de dados e informagdes relacionadas, como, o
resultado dos testes de selecdo, resultado das avaliacdes de desempenho, resultado dos
programas de formagdo e desenvolvimento, exame das analises e descrigdes de funcgdes,
exames dos planos de carreiras e verificagdo das condicbes de promocao e substituicio
(Chiavenato, 2006).

Peretti (2011) refere que os postos de trabalho com necessidades de recrutamento
sdo geralmente propostos prioritariamente aos colaboradores da empresa. Isto € particular-
mente verdade ao nivel de postos de chefia e de quadros. No dmbito da politica de promo-
¢éo interna, é necessario um equilibrio entre recrutamento externo e promocéao interna. A
empresa soO deve recorrer ao recrutamento externo, quando nao existirem possibilidade de
recrutamento interno.

A prospecgao interna assenta, de acordo com Peretti (2011) nos seguintes pressupos-
tos:

» A existéncia de um sistema de informacao sobre os postos de trabalho disponiveis:
anuncios, notas de servico e jornal da empresa, que sdo utilizados em conjunto ou sepa-
radamente.

* A exploragao directa dos ficheiros existentes: triagem, a partir das informagdes dis-
poniveis e dos critérios de selegado, das pessoas susceptiveis de ocupar o posto de traba-
Iho permitindo realizar um pedido de oferta restrito.

» A existéncia de um plano de carreiras: por cada periodo de férias, o pessoal é desta-
cado no quadro do plano de carreiras para ocupar o posto de trabalho e fazer a substitui
¢ao, solicitando as condic¢des para o fazer.

A prospecao interna é comumente referida na literatura como recrutamento interno.

O recrutamento interno, “é o processo de atrair as pessoas que estdo na empresa e
que por interesse da organizagao, ou delas, por adquirirem competéncias que Ihes permitem
estar aptas para outras posi¢cdes, mostram disponibilidade para se movimentarem na posi-
¢ao hierarquica na vertical ou horizontal. “Podemos considerar trés tipos de movimentacgéo,
a promog¢ao na mesma linha funcional, a promog¢do com mudanga de linha funcional e a
mudanca de linha funcional sem promogao” (Ribeiro, 2002, p. 278).

De acordo com Sousa et al. (2015) o recrutamento interno possui as seguintes fontes:

» Transferéncia

Esta fonte de recrutamento tem como objetivo a mobilidade de trabalhadores na linha
hierarquica horizontal.

* Reconversao
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Permite a ocupagao de novos lugares na organizagao e promove a aquisi¢ao de novas
competéncias por parte dos colaboradores.

* Promocgao

Esta fonte de recrutamento tem como objetivo a mobilidade de trabalhadores na linha
hierarquica na vertical.

De acordo, com Chiavenato (2006, p. 210), o recrutamento interno tem as seguintes
vantagens, € mais econdmico, mais rapido, apresenta maior indice de viabilidade de segu-
ranca, € uma fonte poderosa de motivacdo para os demais trabalhadores, aproveita os in-
vestimentos da empresa em formacado do pessoal e desenvolve a competitividade entre o
pessoal interno.

A principais desvantagens s&do essencialmente, o bloqueio a entrada de novas ideias,
experiéncias e expectativas, funciona como um sistema fechado de reciclagem continua e
mantém quase inalterado o atual capital humano da organizacdo, (Chiavenato, 2006, p.
212).

De acordo com Sousa et al. (2015) o recrutamento interno tem as seguintes desvanta-
gens:

* Exige condi¢cbes de potencial desenvolvimento para que os colaboradores possam

ser promovidos.

* Pode gerar situagdes de frustragcdo, desmotivagao e baixo moral dos que néo con-

seguirem o desenvolvimento de carreiras.

* Pode existir descapitalizagdo dos recursos humanos se nao investir nas competén-

cias do novo colaborador.

1.4.3.2. Recrutamento externo

Caso nao seja preenchida a vaga com os candidatos da prépria empresa, com as ca-
racteristicas necessarias para ocupar a vaga, € feita uma prospeg¢do externa, sao feitas
acdes de captacao de candidatos no exterior da empresa com objetivo de preencher a vaga
com trabalhadores externos a empresa.

A prospecao externa existe, de acordo com Peretti (2011, p. 19) “para assegurar as
seguintes situagoes:

» Para comparar os candidatos internos aos externos a fim de melhorar a qualidade do
recrutamento e de dispor de informagdes sobre os niveis relativos dos mercados de traba-
Iho internos e externos;

» Para enriquecer o potencial interno através da entrada de “sangue novo”. Em algu-
mas grandes empresas a quantidade relativa é, para os lugares de enquadramento que
exigem experiéncia, de duas promogodes por um recrutamento externo;

* Por causa da impossibilidade de encontrar dentro da empresa o perfil desejado.
Pode tratar-se de lugares de base, lugares de estagiario ou iniciados. A emergéncia € o

desenvolvimento de certas fungdes favorecem os recrutamentos externos”.
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O recrutamento externo ocorre quando uma organizagao procura novos candidatos no
mercado externo, ou seja, fora da organizag¢ao (Sousa, et al., 2015).

Segundo Cunha et al. (2015, p. 198), “O recrutamento é externo quando os candidatos
sdo recrutados no exterior da organizagao, seja entre os desempregados, os individuos a
procura do primeiro emprego ou 0s membros de outras organizagdes”.

Chiavenato (2006) aponta vantagens ao recrutamento externo, como, a introducao de
“sangue novo” na organizacao, talentos, habilidade e expectativas. Aumenta o capital inte-
lectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas.

De acordo com Sousa et al. (2015) sistematizando, o recrutamento externo tem como
vantagens a criacdo e o melhoramento de novas ideias, 0 aumento do nivel de conhecimen-
to e habilidades n&o disponiveis na organizag&o actual, reduzindo custos de desenvolvimen-
to de pessoal, ja que a pessoa contratada do mercado ja esta teoricamente qualificada. A
entrada de novos colaboradores traz ideias renovadas a organizacdo, pois muitas vezes os
funcionarios detém potencial para ocupar o novo cargo, mas ndo a experiéncia requerida, o
que pode ser conseguido com o recrutamento externo.

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

As desvantagens passam pelo processo ser mais caro, a margem de erro € maior,
maior tempo de adaptagado do novo candidato, dificuldade de conciliagao entre trabalhador e
organizagao (cultura, missao, visao, etc.), aumenta a necessidade de um periodo maior de
integracdo, aumento da desmotivagao e reducédo do desempenho dos trabalhadores antigos
internos (Chiavenato, 2006).

Sousa et al. (2015) indicam como desvantagens, este tipo de recrutamento é mais
caro e a margem de erro € maior e é necessario um maior tempo de adaptagcado, havendo a
necessidade de um periodo maior de ajustamento. Podemos dizer que um recrutamento ex-
terno nem sempre é acessivel para uma organizacao, tendo em vista os varios gastos finan-
ceiros, em funcao das formacgdes dadas ao colaboradores para adequar o candidato a vaga
a ocupar na organizagao.

Para o recrutamento externo as empresas usam varias técnicas, uma delas é o recru-
tamento electrénico, que segundo Sousa et al. (2015) é o conjunto de instrumentos que
permitem a prospecgao, recepcao e realizagdo de triagens de candidatos on-line. Permite,
desta forma, ndo apenas introduzir filtros que possibilitam a triagem de candidaturas, mas,
igualmente, alguns testes de avaliagcdo de competéncias no que respeita a conhecimentos
de linguas, de informatica e de aptidées intelectuais e competéncias comportamentais.

1.4.3.3. Recrutamento electrénico

Cardoso (2016, p. 49) refere que, “... recrutamento electrénico, € uma pratica que uti-
liza tecnologia e recursos baseados na internet para atividades de pesquisa e atracdo de

novos colaboradores. Os instrumentos utilizados, que podem incluir desde o simples correio
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electrénico até avancados sistemas de comunicagao, permitem ag¢des que vao desde a di-
vulgacao de necessidades , pesquisa e recepgdo de candidaturas a realizagdo de triagens
(pré-seleg¢ao) de candidatos online”.

Este tipo de recrutamento é realizado por via de sistemas de informacao informatica,
com a utilizagdo da Internet, por plataformas, e-mail ou outros recursos de informacao in-
formatica.

Cardoso (2016) indica que o recrutamento electronico possui as seguintes fontes:

» Pagina da internet da organizacao

Esta fonte recrutamento permite a organizagao proporcionar aos candidato um acesso
rapido a submissao das candidaturas assim como proporcionar informagao sobre as vagas
em aberto.

Nesta fonte de recrutamentos os candidatos inserirem os dados e documentos solici-
tados pela empresa em qualquer local através de equipamentos electronicos de forma ins-
tantanea.

* Portais de recrutamento electrénico

Segundo Cardoso (2016, p. 50) o recrutamento eletrénico “...Tem o objectivo de medi-
ar a relacao tradicional entre empregadores e candidatos, divulgando as necessidades de
recrutamento das empresas suas clientes e facultando-lhes o acesso a candidatos que res-
pondem especificamente a essas necessidades ou que constam das suas bases de dados”.
“O recrutamento eletrénico assume, nesta perspetiva, um papel mais relevante e especifi-
camente direcionado para a mediacdo entre empregadores e candidatos, proporcionando
geralmente servigos, ... de divulgagado de anuncios de emprego de empresas, disponibiliza-
¢do dos mesmo aos candidatos e a submissdo da candidatura aos mesmos. ... Como por
exemplo a pagina de internet Net-Empregos” (Cardoso, 2016, p. 50).

De acordo com Cardoso (2016, p. 51) o recrutamento electrénico possui as seguintes
vantagens:

* Permite uma maior flexibilidade quer no langamento do anuncio, a qualquer hora e a
partir de qualquer lugar, quer na gestao do proprio anuncio, podendo ser alterado em
qualquer momento;

» Alarga o leque de candidaturas disponiveis, acedendo a candidatos que nao procu-
ram ativamente o emprego por estarem empregados, mas que podem aproveitar a facili
dade desta via para sondarem novas oportunidades;

 Facilita a contratacao internacional talentos;

* Facilita a resposta aos candidatos e, consequentemente, o alargamento do numero
de candidatos sem ser penalizado pela sua qualidade uma vez que permite introduzir fi-
tros seletivos.

Por sua vez Cunha et al. (2015) referem que o recrutamento electrénico possui as se-

guintes desvantagens:
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» Os candidatos com fraco uso das novas tecnologias podem ter dificuldade no acesso
e/ou preenchimento dos campos da pagina.

» Dada a sua presengca em ambiente virtual, os curriculos vitae podem ser alvo de pi-
rataria informatica.

* Nao alcanga pessoas com fraco uso das novas tecnologias.

* Pode aumentar as candidaturas “inuteis”.

* O numero elevado de candidaturas recebidas pode resultar num decréscimo da qua-
lidade das mesmas.

1.4.3.4. Recrutamento misto

Segundo Chiavenato (2006), uma empresa nunca deve fazer um recrutamento interno
sem fazer um recrutamento externo. Um deve sempre complementar o outro, pois quando
um trabalhador muda de posi¢do o seu cargo anterior fica vago. O recrutamento misto pode
ser executado em trés fungdes, inicialmente recrutamento externo seguido de recrutamento
interno, ou, inicialmente recrutamento interno seguido de recrutamento externo, e recruta-

mento externo e recrutamento interno, em simultaneo.
1.4.4. Triagem das candidaturas

A triagem das candidaturas ¢ feita através da analise curricular, visto que, as candida-
turas grande parte chegam por meio de curriculos.

De acordo com Bohlander, Scott e Sherman (2005), a analise curricular corresponde a
uma das primeiras fases do processo de selegao, e visa fazer uma pré-selecado dos candida-
tos, eliminando os que nao tenham os pré-requisitos desejados pela organizacao. Depois de
feita uma pré-selecao, faz-se uma analise cuidadosa do curriculo de cada candidato, para
que as proximas fases sejam direcionadas sobre os conhecimentos e competéncias.

A analise curricular € um passo inicial importante, e dispensa a presenga do candidato.
Este método permite ter ideia do percurso pessoal, profissional e escolar do candidato, e
ainda ter uma ideia geral acerca das suas competéncias e dos “feitos” conseguidos (Sousa
et al., 2015)

Gil (2001) afirma que os curriculos sao instrumentos Uteis para a obtencao de infor-
macoes, pois constituem um dos documentos estratégicos do candidato entre os que se en-
contram a disposicdo da analise da empresa. Mas, na maioria dos casos, séo insuficientes
para proporcionar uma visao real do candidato.

Weiss (2001) acrescenta que a leitura do curriculo ndo serve s6 para examinar a expe-
riéncia profissional do candidato e a sua formagao, mas ajudara também a tomar decisdes e

a formular perguntas ao candidato.
1.4.5. Os questionarios

“O questionario é enviado ou entregue aos candidatos com vista a recolher elementos

pessoais ou curriculares adicionais que nao constem do CV; este procedimento permite co-
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nhecer melhor cada pessoa e esclarecer duvidas, contribuindo, eventualmente, para reduzir
ainda mais o numero de candidatos elegiveis para avaliagdo personalizada; em alguns ca-
s0s, 0 questionario pode ser acompanhado por uma apresentagcido resumida da fungdo em
causa” (Almeida, 2011, p. 299).

O questionario € uma ferramenta importante para a recolha de dados, para a identifi-
cacao das competéncias descritas pelo individuo, com vista, a corresponder com as compe-
téncias necessarias para o posto de trabalho.

1.4.6. A entrevista

A entrevista é o processo de comunicagao entre duas pessoas ou mais que interagem
entre si. De um lado, o entrevistador ou entrevistadores e, de outro, o entrevistado ou entre-
vistados (Chiavenato, 2006).

Segundo Robbins et al. (2010), entrevista abrange sondar areas que ndo podem ser
abordadas com facilidade nos formularios e testes de emprego, como a avaliagdo da moti-
vacao, a capacidade de trabalhar sob pressao e a capacidade de se “ajudar’ na organiza-
cao.

Considerada como uma das mais importantes etapas de um processo de selecdo, a
entrevista tem como finalidade obter informagdes pessoais e profissionais, além de esclare-
cer e aprofundar questdes da analise curricular. A entrevista pode ser diretivas, semi-direti-
va, aberta e de selecéo.

Entrevista diretiva, € uma entrevista estruturada que recorre a um guido pré-definido
nao deixando margem ao entrevistador e ao entrevistado para abordar outros tépicos (Hill e
Hill, 1998).

Entrevistas semi-diretivas, recorrem a um guido pré-definido deixando margem ao en-
trevistador e o entrevistado para abordar outros topicos ou explorar o sentido das respostas
(Hill e Hill, 1998).

Entrevistas abertas, partem de uma questéo geral deixando total liberdade ao entrevis-
tado para conduzir a sua resposta (Hill e Hill, 1998).

A entrevista de selecdo tem como objetivo detectar dados e informacdes dos candida-
tos ao emprego, entre todos os instrumentos utilizados pelo selecionador, a entrevista de
selecao é considerada a mais importante (Marras, 2017).

Marras (2017) Indica que a entrevista deve estruturar-se de acordo com a seguinte
ordem de fases:

1. Apresentacao;

2. Preparacgao;

3. Recolha de dados.

De acordo com Chiavenato (2006) a entrevista divide-se nas seguintes etapas:

1. Preparagao

2. Ambiente
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3. Processamento da entrevista

4. Encerramento da entrevista

5. Avaliagao do candidato

De acordo com Almeida (2011) existem os seguintes tipos de entrevistas:

» Entrevista face a face

Nesta entrevista o candidato é entrevistado de forma individual por um membro da or-
ganizagéao responsavel pela selecado de candidatos.

* Entrevista de painel

Almeida (2011) refere que “neste caso, o candidato & entrevistado, simultaneamente,
por varios elementos da organizagdo. Este painel de entrevistadores pode incluir o futuro
chefe director, o responsavel de recursos humanos, o director-geral, um futuro colega de
trabalho, um subordinado ou até mesmo a secretaria. O objectivo é recolher a opinido do
maior numero de pessoas que desempenhem fungdes com algum grau de interdependéncia
com a fungdo em causa.”

* Entrevista em série

Sao realizadas por varios membros da organizagdo responsaveis pelo processo de
selecao.

» Entrevista de grupo

Varios candidatos s&do entrevistados em simultadneo, por um ou membros da organiza-
cao.

* Entrevista de stress

Candidato é exposto perante uma situagao real das suas futuras fungoes.

» Entrevista social

O objetivo ¢é avaliar o candidato em ambiente social fora do ambito do trabalho.

1.4.7. Testes

Os testes sao considerados umas das fases mais importantes deste processo, porque
definem quem serao os candidatos que irdo para a fase final da selegao, que podera ser a
entrevista final.

Conforme Robbins et al. (2010), “o fundamental num teste de emprego, € usar um tes-
te que preveja com precisdo o desempenho para o cargo”.

Os testes utilizados pelos especialistas de selegcao podem ser de conhecimento geral
elou especificos, como, teste pratico que é utilizado para avaliar um determinado conheci-
mento ou pratica de trabalho, teste de situacdo, serve para avaliar candidatos em determi-
nadas situagdes praticas do dia a dia, teste psicotécnico, e teste grafoldgico analise da es-
crita individual.

Os testes podem ser classificados nas seguintes categorias:

* Testes psicolégicos
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Refere-se a um conjunto de provas que se aplicam para apreciar o desenvolvimento
mental, as aptidoes, habilidades (raciocinio verbal, raciocinio abstrato, raciocinio mecanico,
etc.), conhecimentos dos candidatos e até tracos de personalidade (Gil, 2001).

* Testes de conhecimentos

Chiavenato (2006), refere que estes testes podem ser usados para apurar as capaci-
dades, por via oral por meio de perguntas e respostas verbais, escrita por meio de questio-
narios.

» Testes de personalidade;

Analisam os diferentes tracos de personalidade dos candidatos, perante situacdes re-
levantes para a funcao (Sousa et al., 2015).

» Testes de aptidao fisica;

Permitem apurar a destreza fisica dos candidatos (Sousa et al., 2015).

» Testes de competéncias especificas

Sao desenvolvidos para apurar as competéncias essenciais necessarias para o exer-
cicio da fungao (Sousa et al., 2015)

» Testes de simulacao

Sousa et al. (2015) define que estes testes analisam situagbes reais de desempenho

para exercer a fungao.
1.4.8. A decisédo

No fim das etapas temos a decisdo, em que apos recolhidas as informacoes, os res-
ponsaveis pelo processo tem de tomar a decisdo de qual sera o candidato a ocupar a vaga.

“Uma vez terminadas as entrevistas e a realizagao dos testes, o servigo interno ou ga-
binete externo responsavel pelo recrutamento, apresenta os candidatos selecionados ao
responsavel hierarquico que fez o pedido”..."A decisao final é geralmente tomada pelo res-
ponsavel hierarquico a partir do conjunto dos dados recolhidos” (Peretti, 2011, p. 230).

1.5. Definicao de operador

Na literatura sdo encontradas varias denominacdes para definir operador, visto que a
presente investigacao esta direcionada para operadores como um trabalhador que exerce
fungdes numa fabrica de automéveis, a definicdo estara relacionada com operadores logisti-
cos e da area da industria.

A denominacéao para “Operador Logistico”, define-se por trabalhadores que trabalham
na area da logistica e da industria.

Para Sink e Langley (1997), um “Operador Logistico” deveria ser capaz de oferecer,
no minimo, dois tipos de servigos, tais como armazenagem e transporte, essas atividades
deveriam ser conduzidas de forma integrada e coordenada. A definicdo proposta por Murphy
e Poist (2000) incorpora uma caracteristica adicional, o desenvolvimento de relagdes for-

mais no longo prazo entre os Operadores e seus clientes.
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Em suma um o “Operador” é um prestador de servigcos logisticos, especializado em
gerir e executar todas ou parte das atividades logisticas com vista a satisfazer as necessi-
dades dos seus clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha competén-
cia para, no minimo, prestar simultaneamente servicos nas trés atividades basicas de con-
trole de estoques, armazenagem e gestao de transportes.

Eles devem desenvolver estratégias para melhorar o desempenho e a rentabilidade
nas areas que operam. Essas novas estratégias deverao ser acompanhadas de escolhas
relacionadas com os produtos e servicos a oferecer, segmentos de mercado onde as em-
presa atuam, recursos a adquirir e as relagcdes e aliangas com outras empresas (Persson e
Virum, 2001).

Os “operadores logisticos” para além de serem definidos como trabalhadores que
exercem func¢des na area da logistica, para realizar fungdes para empresas, também desen-
volvem fun¢des como (Robeson e Copacino, 1994):

» Consolidacao da carga de diversos locais;

* Gestao do transporte de materiais entre diversos armazéns;

* Desconsolidagdo ou reconsolidagdo de produtos no armazém central para entrega

€em remessas nas empresas.
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CAPITULO Il. OBJETIVOS E METODOLOGIA

Os métodos e técnicas visam referir quais foram as ferramentas utilizadas para a reali-
zacao da presente pesquisa.

A presente pesquisa teve inicio com a escolha do tema: praticas de recrutamento e
selecao de operadores numa empresa do setor automaovel, apds a escolha do tema é impor-
tante definir a questao de partida para consequentemente estabelecer os objetivos gerais e
especificos com vista a realizagdo do mesmo.

Recorreu-se a metodologia qualitativa de Estudo de Caso, sendo que a técnica de re-
colha de dados no terreno foi através de entrevistas semi-estruturadas e analise documen-
tal.

As metodologias qualitativas tém inicio numa pesquisa exploratdria através de recolha
de informagao junto da organizacao de acolhimento. Posteriormente a pesquisa documental,
através da recolha de informacgao junto de documentos relacionados com o tema de estudo.
Por fim uma entrevista individual semi-estruturada .

O instrumento de recolha de dados sera a entrevista semi-estruturada aplicada aos
técnicos e o Manager de recrutamento e selecdo, Team Leader e o operador, para compre-
ender as praticas de recrutamento e selegao na éptica dos mesmos intervenientes.

A técnica de tratamento dos dados a utilizar sera a analise de conteudo categorial,
com o objectivo de interpretar o contetdo da informagao das respostas obtidas da entrevista
semi-estruturada, e para o desmembramento do texto em categorias agrupadas analégica-
mente com vista a estudar os valores, opinides, atitudes e crencas através de dados qualita-
tivos.

Passamos agora a desenvolver os procedimentos metodoldgicos a partir do tema
2.1. Tema, questao de partida e objetivos

A presente pesquisa tem como tema as praticas de recrutamento e sele¢édo de opera-
dores numa empresa do setor automével. O motivo que levou o investigador a escolher o
presente tema, deve-se ao interesse do mesmo a nivel pessoal, de conhecer as praticas de
recrutamento, selegéo e recursos humanos da empresa de acolhimento.

Para a realizagao do estudo elaborou-se a seguinte questao de partida: Quais séo as
praticas de recrutamento e selecao utilizadas para preencher uma vaga na empresa para os
operadores?.

O objetivo geral do estudo consiste em caracterizar o processo de recrutamento e se-
lecdo dos operadores da empresa.

Quanto aos objetivos especificos pretendemos:

1. Caraterizar as praticas e etapas do processo de recrutamento e sele¢éo da
empresa. tendo em conta a experiéncia e perspetiva de varios profissionais: Téc-

nico e Manager de Recrutamento e Sele¢ao, Team Leader e Operador.
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2. Comparar o processo descrito pelos intervenientes com os documentos da empre-

sa, e com a literatura de referéncia sobre recrutamento e selegao.
2.2. Metodologia

Para Ander-Egg (1978, p. 28), a pesquisa € um “procedimento reflexivo sistematico,
controlado e criticado, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em
qualquer campo do conhecimento”.

Para a realizacao do presente estudo recorremos ao estudo de caso, definido por Pon-
tes (1996) como um estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma institui-
¢ao, um curso, uma disciplina, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social.
Visa conhecer em profundidade o seu “como” e os seus “porqués”, evidenciando a sua uni-
dade e a sua identidade propria. E uma investigagdo que se debruca deliberadamente sobre
uma situacao especifica que se supde ser Unica em muitos aspetos, procurando descobrir o
que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreen-
s&o global do fendmeno de interesse. Tal com afirma Stake (2011), o caso pode ser uma
mobilizacdo de profissionais para estudar uma situacédo especifica. Adaptando a definicao
de caso apresentado por Stake (2011), a realidade que se pretende estudar, o caso pode
ser um departamento de uma empresa, uma empresa, um setor, ou um conjunto de traba-
Ihadores para analisar uma situagao empresarial especifica.

A metodologia de estudo de caso pode ser utilizada tanto na investigacdo qualitativa
como quantitativa. Assim sendo, nesta dissertagdo de mestrado, os dados recolhidos sao
designados por qualitativos, o que significa que se conhece muito pouco da realidade em
estudo e os dados obtidos dirigem-se ao esclarecimento e delimitagdo dos problemas ou
fendmenos da realidade.

Stake (2011) identifica trés tipos de estudo de caso:

* Intrinseco;

* Instrumental;

* Coletivo.

Entende-se por estudo de o estudo de caso intrinseco, quando o investigador preten-
de uma melhor compreensao de um caso particular que contém em si mesmo o interesse da
investigacao (Stake, 2011). Assim sendo, esta investigagdo tem um carater intrinseco, dado
que o investigador escolheu o caso, assim como, tentou compreender melhor os processos
de recrutamento e selegdo associados a empresa, sendo estes os objetivos do estudo que
pretendemos concretizar.

Trata-se de um estudo exploratério, que para Michel (2005), tem como objetivo auxiliar
na definicdo de objetivos e levantar informacgdes sobre o assunto a ser discutido. Considera-
se pesquisa exploratodria, também, porque procura explicar um problema a partir de referén-
cias bibliograficas publicadas, acompanhadas de anotagdes importantes para o registro e
redacao dos trabalhos.
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A pesquisa, quanto a sua abordagem classifica-se como qualitativa, de acordo com
Bauer e Gaskell (2005, p. 23), “ a pesquisa qualitativa evita niumeros, lida com interpreta-
cbes das realidades sociais”.

Segundo Freixo (2012), a investigagdo qualitativa, observa, descreve, interpreta e
aprecia o meio e o fendmeno tal como se apresentam, sem procurar controla-los. Esta abor-
dagem tem o objetivo de desenvolver o conhecimento, descrever ou interpretar, mais do que
avaliar, ou fazer juizo de valores.

Segundo Stake (2011, p. 55), “uma das principais qualifica¢cdes dos investigadores
qualitativos é a experiéncia. Acrescida da experiéncia do olhar e pensar normalmente, a ex-
periéncia do investidor qualitativo € a de saber o que leva a uma compreensao significativa
reconhecendo boas fontes de dados, e consciente e inconscientemente testar a veracidades
dos seus olhos e da sua interpretagcéo”.

A pesquisa visa identificar quais as praticas utilizadas para realizar o processo de re-
crutamento e selecao, de candidatos a uma vaga de operadores de produ¢do. A mesma, ira
dividir-se em trés fases:

1) A pesquisa exploratdria, que tera como objetivo a recolha de informagao junto da

organizagao de acolhimento.

2) Recorreu-se a pesquisa documental, através da recolha de informagao junto de do-
cumentos relacionados com o tema de estudo, com o objetivo de fornecer informagdes
para suportar o conceito tedrico e servir de suporte para recolha de informagdes para o
guido da entrevista.

3) Aplicou-se entrevistas através de um guido pré-definido com perguntas de respos-
tas abertas dando margem ao entrevistado para desenvolver as suas respostas. A entre-
vista foi aplicada a um operador, ao Team Leader e aos técnicos e o Manager de recruta-
mento e selecdo da da empresa, sdo responsaveis e os intervenientes no processo de
recrutamento e selegédo de operadores da empresa.

2.3. Técnica de recolha de dados

O processo de recolha da informacao realizou-se a dois niveis:

Recorreu-se a pesquisa documental, de documentos relacionados com o tema em es-
tudo considerados pertinentes para compreender melhor o processo de recrutamento e se-
lecdo na empresa. O objetivo foi o de fornecer informagdes para caraterizar a empresa em
estudo e complementar a analise realizada, a partir das entrevistas e da mobilizagao de teo-
ria.

Aplicou-se um guido pré-definido com perguntas de respostas abertas dando margem
ao entrevistado para desenvolver as suas respostas. A entrevista foi aplicada a individuos
com as seguintes posi¢cdes: um operador de produgdo, a um Team Leader , a dois técnicos
de Gestao de recursos Humanos e ao Manager de recrutamento e selegdo da empresa. to-

talizando cinco entrevistas semiestruturadas. Todos os entrevistados possuem em comum o
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fato de estarem envolvidos no processo de recrutamento e selegcao de operadores de pro-
ducéo, podendo assim carateriza-lo de acordo com a sua experiéncia e perspetiva.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992, p. 193), “a entrevista é antes de mais, um mé-
todo de recolha de informacdes, no sentido mais rico da expressao, o espirito teérico do in-
vestigador deve, no entanto, permanecer continuamente aberto, de modo que as suas pré-
prias interveng¢des tragam elementos de anélise tdo fecundos quanto possivel”.

Para a realizagao das entrevistas elabrou-se um guido prédefinido tendo em conta lite-
ratura de referéncia, por exemplo Peretti (2011) ou Sousa et. al., (2915) um guido pré-defini-
do deixando margem ao entrevistador e o0 entrevistado para abordar outros tépicos ou explo-
rar o sentido das respostas (Hill e Hill, 1998).

Esta técnica tem uma abordagem qualitativa, que procura compreender os contextos
da acgédo junto das pessoas que viveram o fendmeno que é objeto do nosso estudo (Fortin,
2009).

As entrevistas individuais possibilitam alcancar uma variedade de impressoes e per-
cepgdes que os diversos grupos, possuem em relacdo as variaveis de estudo. De acordo
com Richardson (1999, p. 160), “é uma técnica importante que permite o desenvolvimento
de uma estreita relacio entre as pessoas. E um modo de comunicagéo no qual determinada
informacao é transmitida”.

A opcéo pela técnica de entrevista semi-estruturada deu-se em funcéo de proporcionar
ao entrevistador melhor compressao da perspectiva dos entrevistados, pois as entrevistas
abertas, ou seja, totalmente sem estrutura, onde os participantes da pesquisa falam livre-
mente, “resultam num acumular de informacdes dificeis de analisar que, muitas vezes, nao
oferecem visao clara da perspectiva do entrevistado” (Roesch, 1999, p. 159).

2.4. Técnica de tratamento de dados

Para o tratamento dos dados obtidos a partir da entrevista semi-estruturada recorre-se
a anadlise de conteudo categorial tematica um método empirico, dependente do tipo de
«fala» a que se dedica e o tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo (Bardin,
2011).

A andlise de conteldo fornece meios precisos para descrever o conteudo de qualquer
tipo de comunicagao. As operagdes da analise de conteudo consistem em classificar os si-
nais que ocorrem numa comunicagao segundo um conjunto de categorias apropriadas. (Ja-
nis, 1982).

A analise de conteudo € uma técnica vastamente utilizada nas ciéncias sociais que,
quando feita corretamente, tem o potencial de revelar muitos aspectos sobre os objetos ana-
lisados. E essencial que a analise seja conduzida com espirito cientifico e mediante o em-
prego de procedimentos objetivos.

De acordo com Camara et al. (2013), a analise de conteudo pretende descrever as
situacgdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito.
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A concetualizagdo da analise de conteudo, pode ser concebida de diferentes formas,
tendo em vista a vertente tedrica e a intencéo do investigador que a desenvolve, seja adota-
do conceitos relacionados a semantica estatistica do discurso, ou ainda, visando a inferén-
cia por meio da identificacéo objetiva de caracteristicas das mensagens (Bardin, 2011).

Salienta-se o carater social da analise de conteudo, uma vez que é uma técnica com
intuito de produzir inferéncias de um texto para seu contexto social de forma objetiva (Bauer;
Gaskell, 2005).

A anadlise de conteudo tera, em suma, como objectivo, a interpretagdo do conteudo da
informacao das respostas obtidas da entrevista semi-estruturada.

Com vista a responder a problematica e aos objetivos a que a presente dissertagido de
mestrado se propde, os dados serdo analisadas, por meio da analise categorial, que, con-
forme Bardin (2011), consiste no desmembramento do texto em categorias agrupadas ana-
l6gicamente. A opgéo pela analise categorial deve-se ao fato, de a mesma, ser a melhor al
ternativa quando se estudam valores, opinides, atitudes e crencgas, através de dados qualita-

tivos.
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CAPITULO lll. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com vista a analise dos resultados sera caracterizada a organizagao de acolhimento,
descrevendo a sua atividade de negdcio, a origem, visdo, missao, valores e a sua estrutura
organizacional. Sera também caraterizado o processo de recrutamento e sele¢do de opera-
dores, com vista a dar resposta os objetivos do estudo. Por fim serdo analisados os resulta-
dos com base nas respostas obtidas nas entrevistas e a bibliografia de referéncia.

Importa referir que todos os dados presentes na apresentacao e discussao dos resul-
tados sobre a empresa provém do site institucional da internet e da intranet da mesma, e
dos documentos internos. Visto que, a identidade da organizagéo é confidencial, para des-
crever a fonte sera utilizada a descrigdo empresa XXXX, 2019.

3.1. Caracterizacao da empresa

A fabrica de produgéo de automodvel foi fundada em Portugal, caracterizada por ser um
dos maiores investimentos estrangeiro feito em Portugal, a empresa pertence a um grupo de
producdo de automdveis e componentes. E um dos fabricantes lideres a nivel mundial na
industria automovel (empresa XXXX, 2019a).

E uma das marcas com a maior gama de veiculos de passageiros no mercado, englo-
bando inovagao, tecnologia e preocupagao com o meio ambiente. Detém uma grande oferta
de veiculos, desde os ligeiros, econdmicos ou topo de gama, aos, pesados de passageiros
ou de mercadorias. Daqui advém a preocupacgao com a satisfagdo do cliente, oferecendo-lhe
veiculos atrativos, econdmicos e seguros. Pode-se afirmar que é através da oferta e da sa-
tisfacdo do cliente que o Grupo aumenta a sua competitividade e producao de todos os seus
veiculos.

E importante clarificar que a empresa tem uma grande variedade de marcas e compa-
nhias, no entanto, assume o compromisso de manter a identidade individual de cada uma
das marcas.

A organizacido apresenta-se sob a forma juridica de Sociedade por Quotas perten-
cendo a um grupo de empresas que atua com o Classificacdo das Atividades Econdémicas
29100 - Fabricacao de Veiculos Automéveis (empresa XXXX, 2019b).

3.1.1. Missao

No que diz respeito a missdo de uma organizagio, € a razao de ser da empresa e
mostra aquilo que a empresa se propde a fazer; “...é a declaracao do propdsito e do alcance
da empresa em termos de produto e mercado”. (Chiavenato, 2006, p. 36).

A sua missao passa por “produzir automoveis de alta qualidade, através do desenvol-
vimento de competéncias dos recursos humanos orientado pela inovagéo e assente nos
principios de criacédo de valor, flexibilidade e responsabilidade social’. Esta empresa garante
também a responsabilidade ambiental através da criagdo de meios que possibilitem a sus-
tentabilidade do processo produtivo e dos produtos (empresa XXXX, 2019c).
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3.1.2. Valores

Os valores estabelecidos pela empresa incorporam os valores do grupo ao qual per-
tence e sdo: criacao de valor, inovagao e responsabilidade. Esta multinacional incorpora os
valores estabelecidos pela empresa, sendo eles: a criacdo de valor, ou seja, oferece mais:
mais carro, mais servico, mais valor; inovacao, esta sempre um passo a frente do tempo,
centra as acgbes nas necessidades dos clientes; responsabilidade, age com o futuro em
mente e responsabiliza-se pelas pessoas, ambiente e sociedade (empresa XXXX, 2019d).

3.1.3. Visao

A visdo de uma empresa representa a perspectiva a longo prazo da mesma, ou seja, €
aquilo que a empresa pretende ser e como pretende estar. E fundamental que a definicdo da
visdo seja feita em conjunto com os colaboradores da empresa, dando um sentimento de
unicidade e direcionando todos os esforcos dos colaboradores nesse sentido. Esta deve ser
ambiciosa, motivando para o alcance da mesma da melhor forma possivel (Camara et al.,
2013).

A empresa tem como visao ser o modelo de competéncia e inovagdo na marca (em-
presa XXXX, 2019e).

3.1.4. Cadigo de conduta

A organizagao adoptou o Cédigo de Conduta do Grupo, o qual representa uma visao
global dos seus principios. Através do Cédigo de Conduta a empresa assume a responsabi-
lidade de desenvolver atividades de negdcio com a maxima integridade e transparéncia. E
ainda incentiva todos os seus parceiros de negdécio a terem em conta o seu Cédigo de Con-
duta nas politicas das suas empresas (empresa XXXX, 2019f).

Este codigo de conduta encontra-se disponivel e acessivel a todos no site da empre-
sa, abordando os tépicos dos requisitos gerais de conduta:

* Prevencao da Corrupgao e de Conflitos de Interesses;

* Negociagdes com Parceiros Comerciais e Terceiros;

» Tratamento de Informacgéo;

» Segurancga e Higiene no Trabalho;

* Proteccdo Ambiental,

* A Proteccao e a Correta Utilizagdo dos Bens Propriedade do Grupo.

3.2. Caracterizagao dos recursos humanos

No presente capitulo serdo caracterizados os recursos humanos da organizagido, em
percentagem de sexo, tipo de contrato e as habilitagbes literarias, considerando todos os
colaboradores operadores, técnicos, diretores. Esta caracterizagéo foi elaborada de acordo
com dados sobre os trabalhadores fornecidos ao investigador através de um trabalhador
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interno da organizagao do Departamento de Recursos Humanos, o mesmo, extraiu os dados
através do sistema “SAP Recursos Humanos” e através de informacgao fornecida de docu-
mentos internos, atualizados mensalmente pela equipa de Relagbes Laborais do Departa-

mento.
Constata-se que na sua maioria (85%) dos colaboradores sdo do sexo masculino. O

sexo feminino representa apenas 15%, verificando-se uma vantagem percentual muito ele-
vada de homens em relagao a mulheres (Figura 1). O facto de a empresa estar inserida no
ramo automével faz com que a maioria dos trabalhadores sejam do sexo masculino como se

pode ver no grafico a seguir.

Figura 1. - Distribuicao
dos trabalhadores por
Sexo

Fonte: Empresa XXXX (2019)

A empresa possui no seu leque de trabalhadores trés tipos de relagao contratual, con-
trato a termo certo, incerto e sem termo. Em relagéo ao tipo de contrato (Figura 2) observa-
se que 78% dos trabalhadores possuem um contrato sem termo e os restantes 22% possu-
em um contrato a termo (Certo/Incerto).

Figura 2. - Distribuicdo dos
trabalhadores por tipo de
contrato
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Fonte: Empresa XXXX (2019)

Nas habilitagbes literarias (Figura 3), pode-se observar que 51% dos trabalhadores
possui habilitagdes literarias equivalentes ao ensino secundario, 14% possui ensino superior
e 35% possui habilitagdes entre 0 1° e 3° ciclo. A percentagem elevada do Ensino Secunda-
rio € porque as principais atividades desenvolvidas estdo inseridas maioritariamente nas
areas de producao, devido, as atividades realizadas nestas areas nao exigirem elevados

niveis de habilitacoes.

Figura 3. - Distribuicao dos
trabalhadores por
habilitagoes literarias

1° ao 2° Ciclo
35%

Fonte: Empresa XXXX (2019)

No que concerne a estrutura organizacional da organizagdo e dos recursos humanos
da, podemos constatar que a mesma desenvolveu uma estrutura hierarquica, apropriada as
necessidades das suas atividades. A estrutura hierarquica da empresa divide-se em trés I
nhas hierarquicas, a estratégica, a intermédia e a operacional (anexo 2) cujo papel consiste
em estabelecer a ligagao entre o vértice estratégico e o nucleo operacional (empresa XXXX,
2019q).

A linha hierarquica estratégica corresponde a superiores hierarquicos da intermédia e
da operacional, é onde podemos encontrar os Diretores de Area (Area Managers) que com-
pdem o quadro executivo superior (Board), onde sao delineadas e emitidas as estratégias
de negdcio da organizacao (empresa XXXX, 2019g).

A linha intermédia corresponde hierarquicos da linha operacional, é onde estao inseri-
dos os cargos dos chefes de divisdo, chefes de divisdo e Team Leaders, cujo papel consiste
em estabelecer a ligacao entre o vértice estratégico e o nucleo operacional (empresa XXXX,
2019g).

Na linha operacional encontra-se o operador, compreende fungbes no campo da pro-
dugdo, pintura, preparagao, montagem, reparagdo, manutencgao, distribuicdo e teste de pe-
cas e/ou equipamentos, contribuindo directamente para a produc¢ao dos produto. Estas fun-
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¢bes podem ser, ndo qualificadas, semi-qualificadas ou qualificadas ou qualificadas de apoi.
Incluido na linha esta o especialista que desempenha fun¢gdes no ambito de estudos e proje-
tos, auxiliando os profissionais do patamar hierarquico superior (managers) podendo ainda

ser responsaveis a nivel técnico por um grupo de outros especialistas e/ou operadores.
3.3. Caracterizagdo das areas de produgao

As areas de producgao estao divididas entre areas de nao producao ou areas de pro-
ducao ou, direta ou indireta.

3.3.1. Areas de nido produgio

As areas de nao producdo consideram-se todas as areas de suporte as areas de pro-
ducéo (empresa XXXX, 2019j):

1) Compras;

2) Engenharia Industrial;

3) Lean Management;

4) Finangas e Tecnologias de Informagao;

5) Logistica;

6) Gestao e Planeamento de Produto, Qualidade;

7) Recursos Humanos e Organizagéo.

3.3.2. Areas de producio

As areas de producdo dizem respeito as areas que estdo diretamente relacionadas
com o fabrico dos veiculos (empresa XXXX, 2019j):

1) Prensas;

2) Carrocarias;

3) Montagem;

4) Pintura.

Embora cada uma destas areas tenha um Diretor que a representa em comité opera-
cional, existe ainda para estas areas de producao um Diretor Geral de Produgao que as re-
presenta em conjunto.

3.3.2.1. Prensas

E nas Prensas que comeca todo o processo de produgdo, tem como missdo produzir
pecas estampadas e ferramentas, procurando exceder as expectativas dos clientes internos
e externos.

A visdo é ser a melhor area de estampagem na industria automével, em direc¢ao a
novos desafios.

Quanto aos valores a fabrica recebe o metal que sera cortado e, através do modo de
prensagem, moldado no formato de pecgas que serao utilizadas posteriormente em diversas
partes dos carros.
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A fabrica produz as pecgas para os veiculos que fabrica (empresa XXXX, 2019j).
3.3.2.2. Carrogarias

Nas Carrocgarias, a estrutura principal (o “esqueleto”) do carro é montada e soldada,
utilizando pegas provenientes das Prensas (empresa XXXX, 2019j).

Existem 348 Robos Instalados na nave das Carrocarias:

» Soldadura por pontos;

* Manipulacao;

* Manipulacao e soldadura;

» Soldadura de pernos;

 Rolfalzen;

* Manipulagcao e Adesivo;

» Aplicagéo de adesivo;

» Soldadura MIG/MAG;

* Manipulacao e Tox;

» Perceptron;

« Soldadura Laser;

* Manipulacao e Corte Plasma;

« Retrabalho;

* Manipulagao e MIG/MAG;

* Marcacgao de VIN;

* Manipulacao e Rolfalzen;

» Soldadura MIG/MAG + Manipulacao.

3.3.2.3. Montagem

A Montagem é o processo final da producéo. E aqui que os componentes finais sdo
adicionados ao veiculo:

* Portas;

« Tabliers;

* Bancos;

» Componentes;

 Elétricos;

 Eletrénicos, etc.

* Numa fase final, o carro é abastecido e testado (a fabrica testa 100% dos veiculos

produzidos) (empresa XXXX, 2019j).

A area tem como missao produzir automoéveis excedendo as expectativas dos clientes
internos e externos, com energia, motivagao, participagao, envolvimento e empenho dos
trabalhadores.

Os valores fundamentais sao, a valorizagao dos recursos humanos e do ambiente so-

cial.
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Os objetivos tém como referéncia a empresa, seguindo uma filosofia de constante me-

Ihoria continua.
3.3.2.4. Pintura

Depois de montada a estrutura segue-se a Pintura, esta passa por diversos tratamen-
tos quimicos e de pintura de modo a aumentar a longevidade do produto final (empresa
XXXX, 2019j).

A missao desta area passa por dar cor aos produtos respeitando o meio ambiente e
garantindo, com o envolvimento da equipa, uma posi¢ao de referéncia dentro do grupo.

3.4. Caracterizagdo do processo de produgao

Apods a breve descricao das areas de producao da fabrica, € importante caracterizar o
processo de producdo. Pode-se identificar que o processo funciona, maioritariamente, numa
linha mista, o que significa que os modelos dos automoéveis sdo produzidos, alternadamente,
na mesma linha de montagem, caracteristica que torna a fabrica distinta das outras fabricas
do Grupo. Tal facto obriga a uma complexa e constante formagédo dos trabalhadores para
que detenham um perfil com elevada acuidade a exigéncia de uma linha multi-produto (em-
presa XXXX, 2019j).

3.4.1. Lean Management

Esta formacéao faz parte do processo de producao, decorre nos centros de formacao
de engenharia industrial e Lean Management, decorrem no inicio da contratacdo do opera-
dor e no decorrer das suas fungdes. As areas funcionais sao:

* Engenharia industrial,

* Eng. ind. estratégica;

* Inovacéo;

* Lean Center;

* Melhoria continua;

* Monitorizac&o da estratégia;

 Sistema de Producado - Onda 1 e 3;

» Sistema de Producao - Onda 2;

» Shopfloor Management,

* 5S e TPM;

* Ergonomia.

Segundo Guedes (2008) o Lean é uma filosofia que acdo que visa aumentar valor
para o cliente, procurando sempre eliminar todo o desperdicio que possa ocorrer nos pro-
cessos de producgdo. A gestdo do Lean que visa envolver e motivar a forga de trabalho,
numa abordagem que incentiva e promove a mudanga, orientando a gestdo operacional

para a melhoria continua. E importante a implementacdo da gestdo e metodologia Lean nos
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operadores de produgao porque, € uma ferramenta que promove a visibilidade da perfor-
mance, identifica as causas e age rapidamente.

O Lean tem como objectivo dotar as empresas de ferramentas gestdo no investimento
de melhoria continua, que contribuem para producao de resultados que sejam capazes de
sustentar o crescimento alinhando a satisfacdo dos clientes e dos colaboradores, ao mesmo
tempo que oferecem produtos inovadores e rentaveis reduzindo os custos para clientes, for-
necedores e ambiente ao minimo necessario para producao de resultados no curto prazo
(Larman e Vodde, 2009).

Liker e Morgan (2011) realcam o Lean como um paradigma na produgéo devido ao
seu elevado nivel de implementacgao e eficiéncia demonstrada nas empresas, sendo aplica-
da a todos os niveis do negdcio, desde o conceito, desenho, implementacgdo, fabrico até a
fase final do processo.

O pensamento Lean requer melhoria continua, envolvéncia, suporte de varias areas,
ou seja, o foco é a organizacdo, a procura de melhoria da qualidade dos seus produtos e
servigos, a satisfagéo do cliente, colaboradores, sécios e fornecedores (Guedes (2008).

De acordo com Womack, Jones, Roos, (2007) existem cinco principios base da filoso-
fia do pensamento Lean:

+ Criar valor: O cliente é que define o valor seja ele aquela for;

* Definir a cadeia de valor: A organizagdo tém que satisfazer os seus stakeholders,

fornecendo-lhes valor.

+ Otimizar o fluxo: o fluxo produtivo deve ser continuo, sem interrupgdes para que nao

sejam criados stocks intermédios;

» O sistema Pull: o cliente é que deve “liderar” os processos, ou seja a producéo é fei-

ta de acordo com as necessidades do cliente;

 Perfeicdo: a empresa deve procurar incentivar a melhoria continua a todos os niveis

da organizacéo.

As ferramentas Lean sao utilizadas pela empresas com o objetivo de aumentar a pro-
dutividade. Para tal a empresa utiliza as seguintes ferramentas Lean:

- TPM (Total production management): eficiéncia maxima do sistema de produgcdo com
a participagao de todos;

- JIT (Just In Time): procura fornecer ao cliente o produto correto no momento certo e
na quantidade requerida;

- PDCA (Plan Do Check Act): ciclo de melhoria continua;

- POKA-YOKE (Dispositivo a prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de defeitos
€ erros em processos produtivos): serve para eliminagao do erro porque s6 da para montar
desta maneira;

- TPS (Total production system): visa a produgado em lotes e a multi-funcionalidade no
chao da empresa, com base na absoluta eliminagao do desperdicio.

- LIFO (Last In First Out): garante método de gestdo. Logistica de stock;
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- FIFO (First In First Out): garante que eventuais problemas sejam rapidamente dete-
tados e que ndo havera materiais obsoletos;

- KANBAN (Sinalizagdo que controla os fluxos de pedidos): meio de comunicag¢ao que

regula a movimentagao ou o fabrico de materiais em fung¢édo do consumo.

As ferramentas de melhoria continua como o KVP, JIT, TPM sao fundamentais para se
atingir a qualidade Total.

Gestao pela qualidade total é atender a 100% das necessidades (requisitos) do clien-
te, jd conhecidos e aceites, manter os clientes atuais satisfeitos e procurar novos clientes,
atendendo expectativas quanto a produtos e servigos atuais e futuros.

As 7 etapas do controlo de qualidade da empresa sao:

1. Selecionar o problema;

2. Recolher e analisar os dados;

3. Determinar as causas;

4. Planear e implementar a solugao;

5. Avaliar os efeitos;

6. Padronizar a solucgao;

7. Refletir sobre o processo (e/ou problema seguinte).

Para se atingir a qualidade total, ou seja, a Exceléncia, existem alguns conceitos que
se devem de ter sempre em mente, os quais sdo apresentados na figura.

De acordo com Mann (2005), existe um conjunto de quatro elementos fundamentais
para garantir o sucesso do Pensamento Lean e do Sistema de Gestao Lean:

 Trabalho estandardizado (standard work) dos lideres;

* Visualizacao dos sistemas de controlo (Visual Control);

* Processo de controlo diario;

* Disciplina.

Segundo Mintzberg (2005) a estrutura organizacional pode ser definida como o resul-
tado dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas tendo em conta a ne-
cessaria coordenacgao entre as mesmas. Desta forma, segue-se a caracterizacdo do proces-
so de produgao da fabrica, segundo Mintzberg (2005, p. 346) a burocracia mecanicista iden-
tifica-se por “ (...) tarefas rotineiras e muito especializadas, procedimentos muito formaliza-
dos no centro operacional, uma proliferagdo de regras, regulamentos e uma comunicagao
organizada em toda a organizacéo (...), uma centralizacao relativamente importante dos po-
deres de decisdo, uma estrutura administrativa elaborada e uma distingdo entre os operaci-
onais e os funcionais (...) ”. A organizagdo adota uma configuracdo do tipo mecanicista em
que o trabalho ao nivel operacional é realizado em linhas de montagem, com caracter roti-
neiro, simples, repetitivo, e com processos muito estandardizados. Ao nivel administrativo a
empresa apresenta uma estrutura organizada.

Para a produgédo de automdveis a empresa tem uma enorme responsabilidade para
com a preservagao do ambiente, € muito importante a mesma tenha uma consciéncia ambi-
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ental, de forma a evitar desperdicios, reduzir consumos e sobretudo respeitar o ambiente. E
politica global e estratégia da empresa ser reconhecida como lider na gestdo ambiental. A
Politica Ambiental do grupo é responsavel por garantir que a vertente ecoldgica da sua es-
tratégia de sustentabilidade esta presente em todas as atividades da fabrica e na fabricagao
dos produtos.

A empresa para execug¢ao dos seus processo de producao criou 0 seguinte conjunto
de politicas (empresa XXXX, 2019k):

» O Sistema de Gestao Ambiental (SGA);
Think Blue Factory,
MACH18;
Anmutung Il;
+ 5S’s;
* Just In Time (JIT).

3.4.2. Sistema de Gestao Ambiental (SGA)

O Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) de acordo com a Norma ISO 14001. Esta nor-
ma mapeia um enquadramento de trabalho que uma organizacdo pode seguir de modo a
criar um SGA eficaz. No entanto, é necessario que os colaboradores tenham conhecimento
do que é necessario fazer de modo a cumprir com as metas de responsabilidade ambiental
que foram estabelecidas.

Procurando a melhoria continua do seu desempenho ambiental, a empresa exerce
grande influéncia em todos os colaboradores e fornecedores no sentido de cumprirem os
requisitos ambientais, estabelecendo procedimentos para responder eficazmente a ocorrén-
cias ambientais, programas para redu¢ao do impacto ambiental na sua atividade, garantindo
a analise sobre impactos ambientais em futuras atividades e mantendo a preservacao de
espacos verdes no interior da fabrica a ao seu redor.

A para um SGA eficaz foi criado e langcado o conceito "Think Blue" com os produtos
“BlueMotion”,que consiste na implementacdo de produtos e tecnologias ambientalmente
mais eficazes. Em 2012 evoluiu para uma abordagem de gestao holistica sobre a responsa-
bilidade ambiental, o programa “Think Blue Factory”, que visa a integracdo do conceito
“Think Blue” nas fabricas. Este programa inclui objetivos ecoldgicos e econdmicos que pro-
curam reduzir em 25% os impactos ambientais em todas as fabricas de produgédo da marca,
nomeadamente no que diz respeito ao consumo de energia e agua, na produgao de residu-
0s, emissdes de solventes e na emissao de dioxido de carbono (CO2) (empresa XXXX,
2019Kk).

A empresa ja recebeu mais de 20 distingdes atribuidas por meios de comunicagéo so-
cial, associagbes ambientais e organizagbes publicas, este reconhecimento é devido ao em-
penho e ideias dos trabalhadores que fazem o sucesso do “Think Blue Factory” (empresa
XXXX, 2019K).
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Por esse motivo, os trabalhadores s&o incentivados a dar um contributo para o siste-
ma, através do sistema de gestao de ideias, com o objetivo de tornar a produgdo mais eco-
l6gica. Estes incentivos sdo pensados e implementadas através de praticas de negécios
para o longo prazo que sejam geradoras de valor para todos, colaboradores, clientes, inves-
tidores, ambiente e sociedade em geral.

Um dos principios chave desta estratégia € o desenvolvimento de solugbes de mobili-
dade sustentavel, criando produtos amigos do ambiente, com elevada incorporagao tecnolé-

gica e acessiveis ao maior numero possivel de consumidores
3.4.3. MACH18

Para complementar o SGA surgiu a estratégia MACH18, que visa preparar o futuro,
aliando rentabilidade e sustentabilidade social e ambiental.

O MACH18 pretende posicionar o Grupo como sendo o melhor construtor automovel,
fascinante e sustentavel do mundo. O objetivo desta estratégia assenta em quatro pilares
para preparar o futuro (empresa XXXX, 2019k):

* Estratégia;

« Economia;

« Ambiente;

* Pessoas.

De acordo com Chiavenato (2006) a Higiene e Seguranga no Trabalho constituem
duas atividades interligadas com o objetivo de garantirem condigbes materiais e pessoais de
trabalho, capazes de manter um certo nivel de saude dos trabalhadores.

A higiene no trabalho consiste num conjunto de normas e procedimentos que visam a
protecao da integridade fisica e mental dos trabalhadores, sendo que a seguranca no traba-
Iho é caracterizada por consistir num conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas
e psicologicas utilizadas para prevenir acidentes, seja eliminando condi¢gdes inseguras, seja
instruindo as pessoas para a utilizagao de praticas preventivas.

3.44.5S

A Higiene e Seguranca Industrial ttm como objetivo a integragao da segurancga no sis-
tema global da fabrica. Identificam os perigos e apresentam solugdes integradas para garan-
tir a seguranca das instalagbes em conformidade com a legislagdo em vigor (empresa
XXXX, 2019k).

Em conformidade com a Higiene e Seguranca Industrial a organizagdo adotou o sis-
tema 5S, é uma abordagem sistematica de organizagao do local de trabalho para aumento
da produtividade, segurancga e higiene, que faz parte de um sistema Kaizen2.

O Sistema 5S tem como principal objetivo a criagdo de um local de trabalho que seja
visualmente organizado, limpo, e que esteja tudo estandardizado.
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E uma metodologia que deriva de técnicas de Total Productive Maintenance (TPM) e
do Toyota Production System (TPS), dai os 5 “S” originais derivarem de termos japoneses
(Earley, 2017):

 Seiri (Separar);

Seiton (Organizar);

Seiso (Limpar);

Seiketsu (Estandardizar);
Shitsuke (Manter).

3.4.5. Anmutung Il — Paixao pelo detalhe

Para melhorar a qualidade de producdo dos produtos desenvolveu-se a formacéao
“‘“Anmutung Il — Paixao pelo detalhe” € uma evolu¢do de uma primeira formagéo que existiu
na empresa, e que pretende mostrar aos seus trabalhadores a importancia que o detalhe
tem, do ponto de vista do consumidor (empresa XXXX, 2019k).

Esta segunda verséo foi criada para que os colaboradores pudessem ter um conheci-
mento mais aprofundado dos veiculos que sdo produzidos na fabrica e, muito principalmen-
te, dos processos que essa produgao envolve.

Embora se tenha um conhecimento generalizado do processo e das diferentes zonas
da fabrica, esta formacado, com a duracdo de 8 horas, permite conhecer detalhadamente
processos muito especificos que, geralmente, s6 quem os executa € que tem esse conhe-
cimento.

3.4.6. Just in Time

Para a melhoria do processo de producéao foi criado o processo Just In Time (JIT), é
um sistema de gestao da producédo que tem como objetivo produzir, transportar ou comprar
a um determinado periodo de tempo, para reduzir os custos de armazenamento, stock e
producdo. Na fabrica o JIT foi langado com o objetivo de reduzir significativa das emissoes
de CO2 dos seus circuitos logisticos. Trata-se da conversao do sistema diesel para o siste-
ma bi-fuel dos camides que asseguram o fluxo diario JIT de pecas e componentes (empresa
XXXX, 2019k).

Este projecto insere-se na politica de desenvolvimento sustentavel da empresa, corpo-
rizado através do programa estratégico de abastecimento de pecas entre 0 armazém exter-
no e a fabrica sejam efetuados por veiculos com nivel de emissdes Euro V, ao invés dos
atuais niveis de emissdes Euro lll.

De acordo com Ohno (1988) o just in time visa, através de um conjunto de ferramentas

produzir e entregar os produtos em pequenas quantidades respeitando curtos prazos de en-
trega, ou seja, as quantidades necessarias no tempo certo.

3.5. Caracterizagao das praticas de gestao de recursos humanos
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A area de Recursos Humanos tem multiplos objetivos, que abrangem os mais variados
departamentos, desde o Planeamento de recursos humanos até a Gestdo de carreiras.
Cada departamento tem determinadas responsabilidades que devem, em conjunto, contri-
buir para o desenvolvimento da organizagao.

Como referido anteriormente na revisao da literatura Cunha et al. (2015) referem que a
gestdo de pessoas refere-se processos, estes, incluem o planeamento de recursos huma-
nos, recrutamento e seleg¢ao, acolhimento e integracao, desenvolvimento e formacgao, avali-

acao de desempenho, gestao de carreiras e gestdo de recompensas.
3.5.1. Planeamento de recursos humanos

Planeamento de recursos humanos é aplicado por todos os departamentos de recur-
sos humanos da empresa, porque assenta no objetivo estratégico de posicionar o Grupo
como o melhor construtor automével do mundo, através de praticas de negdcios para o lon-
go prazo que sejam geradoras de valor para os trabalhadores, clientes, investidores, ambi-
ente e a sociedade em geral (empresa XXXX, 2019l).

Na sequéncia da reflexdo sobre o Planeamento de recursos humanos da empresa
(Camara et al., 2013) refere que o Plano de Recursos Humanos é parte integrante do Plano
de Negocios de uma Empresa, como tal, é indispensavel analisar o pessoal disponivel na
empresa, o seu perfil etario, as competéncias e a taxa provavel de rotacao e tentar compati-
biliza-lo com a procura decorrente dos objetivos de negdcio previstos (Camara et al., 2013).

3.5.2. Descrigao e andlise de fungdes e perfil de competéncias

Para a descricao e analise de fungdes a empresa desenvolveu um programa estraté-
gico que permite apurar também o perfil de competéncias.

O projeto “Kubi” (anexo 6) encontra-se inserido neste programa estratégico e tem
como objetivo principal a uniformizagdo dos dados pessoais de todos os colaboradores,
através do preenchimento do seu perfil biografico que permite recolher informacao relativa a
educacao, idiomas, percurso profissional, hobbies e areas de interesse dentro da fabrica
aumentando o know-how sobre cada trabalhador (empresa XXXX, 2019I).

A aplicacao “Pers App” surgiu neste contexto e permite uma visualizagéo e introducao
de dados de uma forma mais rapida e eficaz, melhorando a gestao de conhecimento do per-
fil dos seus trabalhadores a nivel mundial. Com a “Pers App” o grupo obtém uma visao glo-
bal e estatistica do perfil dos seus colaboradores, permitindo uma melhoria na partilha dos
contactos profissionais e gestao de recursos humanos entre fabricas, permitindo assim uma
melhoria dos processos de gestdo de recursos humanos mas sobretudo da qualidade de
interacao das relagdes laborais com as suas areas e colaboradores (empresa XXXX, 2019I).

A descrigao de fungdes consiste na descrigcdo acerca do que o ocupante de um deter-
minado cargo faz, como faz e em que condigbes (Patd, 2014). Ja o perfil de competéncias
segundo McLagan (1997) pode ser identificado, com base na analise do trabalho, entrevista
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de incidentes criticos, entrevistas de uma sequéncia de incidentes criticos, inferéncia acerca

de necessidades futuras e processos de planeamento de trabalho.
3.5.3. Recrutamento e selegao

O processo de recrutamento e selegado de um “operador” tem inicio quando um depar-
tamento tem abertura de uma vaga, os mesmos procedem a descri¢gdo e analise de fungbes
(anexo 7) e posteriormente solicitam a autorizacdo dos recursos humanos para recrutar um
novo trabalhador, apds aprovacao estes enviam o pedido de recrutamento ao departamento
de recrutamento e selecao que da inicio a todo o processo de recrutamento e selecdo, como
vai ser descrito no capitulo a seguir (empresa XXXX, 2019m).

Na organizacao o departamento de recrutamento e sele¢do é o responsavel pelo pro-
cesso de recrutamento e selecdo de operadores, € constituido por trés trabalhadores, um
Manager e dois técnicos de recrutamento e selegcdo (anexo 1). O recrutamento e selecéo na
organizacgao tém como funcgéo de atrair, reter e desenvolver os melhores e mais qualificados
profissionais, mediante o efetivo cumprimento dos procedimentos internos e a avaliagao psi-
cotécnica ajustada aos diferentes grupos-alvo e as necessidades da empresa, operacionali-
zando processos de recrutamento interno, externo (empresa XXXX, 2019m).

O recrutamento interno dirige-se a todos os trabalhadores que detenham um vinculo
laboral com a empresa e que cumpram os requisitos especificos para vaga a que se candi-
datam. O objetivo deste processo passa, simultaneamente, por colmatar as necessidades
de recursos humanos ao nivel das diferentes areas organizacionais da fabrica (quer em ter-
mos de operadores de produgao, técnicos ou especialistas), e por constituir uma ferramenta
de reconhecimento e motivagdo dos colaboradores mediante o despertar de oportunidades
de evolucao de carreira e ascensao na organizagao (empresa XXXX, 2019m).

O recrutamento externo destina-se ao publico em geral, a semelhanga do processo de
vaga interna, o processo de recrutamento externo pretende colmatar as necessidades de
recursos humanos ao nivel das diferentes areas organizacionais da fabrica, quer em termos
de operadores de producao, técnicos ou especialistas (empresa XXXX, 2019m).

Camara et al. (2013) definem que o processo de recrutamento visa a atragao de pro-
fissionais no mercado de trabalho que mais se enquadram ao perfil requerido para uma de-
terminada vaga a ser preenchida na empresa, e o Peretti (2011) define recrutamento interno
¢é utilizado para preencher as vagas abertas na empresa com candidatos que ja é colabora-
dor da empresa, e s6 deve recorrer ao recrutamento externo, quando nao existirem possibi-
lidade de recrutamento interno. Quanto a selecao, Camara et al. (2013) referem que tem
como objetivo escolher dentro do leque de candidatos atraidos pelo recrutamento o candida-
to ideal para a vaga.

3.5.4. Acolhimento e integragao

O processo de acolhimento e integragdo de operadores comega em sala com o técni-
co de recursos humanos do departamento de recrutamento e selegao e do departamento de
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desenvolvimento e formagao, em que o mesmo, explica ao novo operador as suas condi-
¢bes contratuais, depois é entregue ao mesmo o farda de trabalho. De seguida o operador
vai para a outra sala para a visualizagado de dois videos de Sensibilizagdo Ambiental e Plano
de Emergéncia, que compreendem o plano de formacao inicial. Depois sao feitas visitas
guiadas pelas suas instalagbes que se destinam a operadores. Esta visita, com a duragao
aproximada de duas horas permite que se conhecga o processo de produgao, iniciando-se na
area das Prensas, seguindo pelas Carrogarias, Pintura (ndo se faz visitas presenciais a pin-
tura, porque é necessario um vestuario proéprio para protegcado da pintura dos automoveis,
mas é visualizado um video de apresentagdo do processo) e por fim, a Montagem (empresa
XXXX, 2019I).

E disponibilizado pela organizagdo o Manual de Acolhimento que tem como objetivo
explicar o que é o grupo a sua visdo e missao, a sua estrutura, o seu cédigo de conduta, as
suas politicas (ambiental e de qualidade), e os seus procedimentos oficiais, adicionalmente,
o leitor é informado dos seus direitos e deveres enquanto colaborador daquela organizagao
e de que servigos tém a sua disponibilidade para os autocarros e a cantina. A integragédo tem
por processo a rotatividade do trabalhadores em varios departamento da area de produgao
para conhecimento global do processo produtivo, a duracdo deste processo é de acordo
com a adaptacdo do mesmo.

Camara et al. (2013) definem que o a acolhimento e integragdo de uma empresa, é
um processo que facilita a adaptagéo ao posto de trabalho e a especificidade da organiza-
¢ao, assim como, o Peretti (2011) refere que o processo de acolhimento envolve varios
eventos, tais como, a disponibilizacdo de informacéo discriminada relativa ao salario e as
oportunidades de carreira ou de desenvolvimento pessoal e profissional no interior da orga-
nizagdo, a entrega ao trabalhador de um manual com a histéria da organizagdo, assim
como, a missao, objetivos estratégicos e valores, a disponibilizacdo do organograma, a visi-
ta as instalagbes da organizagao, promovendo o conhecimento das diferentes areas da
mesma, a disponibilizacdo de informacgao relativa a seguranga e higiene no trabalho, normas
e procedimentos.

3.5.5. Desenvolvimento e formagao

O departamento de desenvolvimento e formagao dos recursos humanos para além de
garantir a qualificagao dos trabalhadores, tém por objetivos desenvolver continuamente,
através da formagao de todos os colaboradores, tornando-os mais criativos, proporcionan-
do-lhes condi¢des para enfrentar as mudancas de maneira original e inovadora, garantindo
que cada pessoa faga o seu melhor. Investir na formagao e no desenvolvimento profissional
e pessoal dos colaboradores € a chave para obter uma vantagem competitiva sustentavel e
diferenciadora.

As formacgdes prestadas aos trabalhadores sdo na sua maioria internas através de

formadores internos pertencentes ao centro de treinos existentes na organizagao. Como tal,
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ha um investimento continuo em agbes de formacgao para garantir um know-how atualizado
que assegure uma melhor capacidade de adaptagcao a mudancga e versatilidade no posto de
trabalho, incrementando o valor da marca e dos produtos. As agdes de formagao destinam-
se a todos os niveis hierarquicos, com grande enfoque nas competéncias de cada area de
funcdes e na qualidade, sédo a resposta aos grandes desafios que a atual fase de crescimen-
to da empresa impde.

O centro de formacao reflete uma clara aposta da empresa na formacgao e desenvol-
vimento do seu capital humano, assumindo-se como uma prioridade estratégica com objeti-
vos e contornos bem definidos, o mesmo, prepara os seus formandos para o mercado de
trabalho através de uma forte componente pratica assente num processo continuo de
aprendizagem, tendo em conta a necessidade permanente de adaptacdo as necessidades
das empresas. Este centro de formacao intervém essencialmente nas areas: automoével,
maquinacado, mecanotecnia, soldadura, condug¢ao de veiculos industriais, automacéo, domé-
tica, eletronica e eletrotecnia (empresa XXXX, 2019I).

A oferta de formacgéo abrange todo um leque de servicos, de formagao e consultoria,
em areas tao variadas como o Desenvolvimento Pessoal e Organizacional, a Gestao de Sis-
temas e Processos, Técnica, e ainda o Férum e a Formacao Profissional. Sousa et al.
(2015) e Cunha et al. (2015) definem o desenvolvimento de carreiras como um processo de
avaliacado, alinhamento e conciliacdo das necessidades, oportunidades e mudangas organi-
zacionais e individuais, recorrendo a diferentes abordagens e metodologias, e a formagao
como “o conjunto de experiéncias de aprendizagens planeadas por uma organizagdo com o
objetivo de induzir uma mudancga nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comporta-
mentos dos empregados no trabalho.

3.5.6. Avaliagao de desempenho

Para a avaliacdo de desempenho dos operadores a empresa posteriormente elabora
um plano de desenvolvimento de carreira. As avaliagbes podem ser (empresa XXXX, 2019I):

* A avaliagdo de desempenho comportamental;

» A avaliagao por objetivos mensuraveis;

* A avaliagdo global de desempenho.

A avaliagao de desempenho comportamental ¢ feita através do preenchimento de uma
ficha pelo superior hierarquico, e € composta por 4 competéncias:

» Competéncias técnica;

» Competéncias cognitivas;

» Competéncias sociais;

» Competéncias de organizagao;

» Competéncias de utilizagao de recursos.
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Na avaliacdo por objetivos mensuraveis, os objetivos devem ser acordados no inicio
do ano entre o Operador e a Chefia e deverdo ser ambiciosos, realistas e mensuraveis, nao
podem ser menos de 3 nem mais de 10.

A avaliacao global de desempenho deriva da jungao dos resultados obtidos na avalia-
¢ao de desempenho comportamental e os resultados obtidos no alcance dos objetivos men-
suraveis.

Para avaliagdo a organizagao usa ferramentas como o Barémetro de Opinido mais co-
nhecido por “Stimmungsbarometer”, € um questionario composto por 22 perguntas e uma
escala com 5 opgoes de resposta, sendo respondido anualmente por todos os trabalhado-
res, contribuir para o aumento dos niveis de satisfacao dos trabalhadores, melhorar a infor-
macao, a qualidade e a produtividade, estimular o pensamento e a atuacdo das esquipas
(empresa XXXX, 2019I).

Para o planeamento da avaliagdo os recursos humanos usam a ferramenta “Kurzbio-
graphie”, esta ferramenta é um resumo biografico do percurso profissional do colaborado
adoptada pelo Grupo (empresa XXXX, 2019I).

Para oferecer feadback ao trabalhador avaliado, de forma objetiva e estruturada relati-
vo a forma como o préprio é percepcionado no local de trabalho, bem como a discrepancia
(se existente) com a avaliagdo do préprio, o Grupo usa como metodologia a “Avaliagao
360°”, neste processo sao avaliados 4 grupos de Competéncias (empresa XXXX, 2019I):

* Empresariais;

* Profissionais;

« Sociais;

* Pessoais.

Para além da auto-avaliagao (feita pelo préprio), os operadores participam também
nos grupos de chefias, colegas, clientes e fornecedores. O processo tem uma duracéo de
aproximadamente 2 meses (empresa XXXX, 2019I).

Em reflexdo com o sistema da empresa Sousa et al. (2015) indica que a aplicagao de
um sistema de avaliagdo de desempenho numa determinada organizagdo, tem que surgir
em consonancia com os objetivos estabelecidos pela mesma, com o intuito de alcancgar os
objetivos estratégicos da organizagdao, de modo a antever eventuais possibilidades de de-

senvolvimento e possiveis lacunas.
3.5.7. Gestao de carreiras

A gestdo de carreira na empresa passa pela orientagdo estratégica da relagdo entre
desempenho e a compensacgao. Neste sentido, encontram-se definidos varios niveis de
promog¢ao em diferentes niveis de categoria profissional (anexo 8), que acarretam uma evo-
lugdo salarial mas também mais responsabilidades a nivel de trabalho. Cumprindo as regras
e condigbes estabelecidas, todos os colaboradores podem progredir, considerando que essa
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promogao esta sempre sujeita a existéncia de uma vaga, a avaliacdo de desempenho, as
regras de progressao que diferem consoante a categoria profissional dos colaboradores.

O grande objetivo é planear um conjunto de medidas para o desenvolvimento do cola-
borador. Através da analise dos mesmos, sao identificadas e planeadas cronologicamente,
agdes com o objetivo de potenciarem o desenvolvimento dos elementos previamente identi-
ficados. Faz-se assim a sistematizagdo da informagao referente, a potencial (1 a 3 anos),
atividades externas/internas especiais e qualificacbes, area operacional de preferéncia, bem
como, atividades e medidas de desenvolvimento. Este € um desenvolvimento que pode
ocorrer tanto a nivel pessoal como profissional. Algumas destas atividades/medidas consis-
tem em, participagcdo em projetos especiais, rotacao de fungdes, destacamentos internacio-
nais, desafios, em geral, fora da zona de conforto.

A gestao de carreiras é feita pelo Departamento de Compensagao, através do sistema
informatico SAP, mas, para os mesmo procederem a alteracédo das condi¢cdes do trabalhado-
res, € necessario ter acesso a documentos provenientes da producgao, autenticados pelo
Manager da area de producao (empresa XXXX, 2019I).

O processo de gestédo de carreira de acordo com Schein (1990) comega pelo indivi-
duo, com a sua vontade de exploracao certos esteredtipos profissionais, depois, 0 mesmo
enverga na educagéao e formagao para realizagao das suas préprias escolhas de carreira, os

seus niveis de realizagao e o seu futuro.
3.5.8. Gestao de recompensas

A gestao de recompensas ¢é feita pelo Departamento de Compensagédo dos recursos
humanos da empresa que tem por objetivo, criar e desenvolver sistemas de remuneragao
que apelem ao reconhecimento individual e que sejam motivadores de alto desempenho,
através da definicdo do aumento dos salarios, progressdes financeiras, pay point, prémios,
boénus, entre outras recompensas como veiculo da empresa (anexo 4), pagamento das des-
pesas de transportes para deslocacido para fabrica (anexo 5), que ser classificadas como
intrinsecas e extrinsecas. As recompensas intrinsecas consistem em mecanismos de reco-
nhecimento, ndo passando obrigatoriamente por recompensas materiais. Estas podem tra-
duzir-se em, visibilidade e prestigio perante a organizacédo, de modo a que o colaborador se
sinta realizado e motivado. As recompensas extrinsecas, podem ser de cariz monetario,
como o salario, os incentivos e beneficios, ou de componente fixa e outra variavel (empresa
XXXX, 20191).

A componente fixa € composta pelo salario base e pelos subsidios de caracter regular
e periddico, ja a componente variavel incide sobre incentivos que se traduzem no prémio de
produtividade, prémio trabalhador estudante, entre outros.

A bibliografia de referéncia indica que, a politica de remuneragdes e incentivos é aque-
la que procura a otimizagao permanente do sistema motivacional em fungao dos objetivos

da empresa e das expectativas do pessoal, os beneficios sdo complementos que se associ-

44



am a remuneracao direta, sob diversas formas, monetarias ou ndo monetarias, a curto ou a
longo prazo e tem como finalidade responder a necessidades de caracter social dos traba-
Ihadores de uma organizagao (Camara, 2014).

Para proporcionar estes beneficios a organizacao empenha-se em promover o desen-
volvimento, o crescimento e a competitividade das equipas. Este objetivo estratégico passa
pela definicdo e a avaliacao das funcbes na empresa, e sobretudo pelo reconhecimento e
compensacao do esforgo dos colaboradores.

3.6. Processo de recrutamento e sele¢ao de operadores

No presente capitulo sera feita a caracterizacdo do processo de recrutamento e sele-
cao, a informacao presente sera de acordo com analise documental disponivel na empresa
e no site da internet, depois sera comparada a informagao dos resultados das entrevistas e
com os autores da bibliografia de referéncia .

Sempre que uma area de negdcio tem necessidade de contratar recursos humanos,
cabe-lhe identificar a necessidade existente e definir os requisitos minimos necessarios (per-
fil) para o desempenho da fungdo em aberto (anexo 7). Esta definicdo devera ser feita de
acordo com o formato de publicagéo de vaga interna, o qual devera ser preenchido e envia-
do ao departamento de recrutamento e selegéo (empresa XXXX, 2019m).

A descrigao e analise de fungbes € um conjunto estandardizado de competéncias ne-
cessarias a execugao de uma determinada fungao.

A cada fungao-chave (identificada pela area) corresponde um perfil. Este perfil & criado
por uma equipa dos Recursos Humanos, em estreita colaboragcdo com as chefias das areas.
Tendo por base um catalogo de competéncias estandardizadas espera-se que sejam identi-
ficadas cerca de 25 competéncias técnicas e 10 competéncias comportamentais, considera-
das necessarias ao bom desempenho dos papéis profissionais (empresa XXXX, 2019m).

Como referido anteriormente o departamento de recrutamento e selegdo é o respon-
savel pelo recrutamento e selecdo na empresa. O departamento procede a dois tipos de re-
crutamento, o interno e externo.

O inicio de um processo de recrutamento, seja interno ou externo, carece de aprova-
¢ao, sendo para tal necessario o preenchimento do formulario “hire request” com a referén-
cia - SQ-DRH-F-S280”, que devera ser aprovado pelo Manager do departamento de recru-
tamento e selegcao (empresa XXXX, 2019m).

Para dar inicio ao processo de recrutamento, 0 mesmo comega pela prospecgao inter-
na, ou seja, recrutamento interno. O processo de vaga interna constitui um meio de reco-
nhecimento e um estimulo a evolugao de carreira dos colaboradores que nela investem con-
tinuamente (empresa XXXX, 2019m).

O objetivo deste processo passa, simultaneamente, por colmatar as necessidades de
recursos humanos ao nivel das diferentes areas organizacionais da fabrica (quer em termos

de operadores de produgao), e por constituir uma ferramenta de reconhecimento e motiva-
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¢ao dos colaboradores mediante o despoletar de oportunidades de evolugédo de carreira e
ascensao na organizagao. Sempre que surge uma posi¢ao para a qual € necessario efetuar
recrutamento, a prioridade para o seu preenchimento recai sobre os trabalhadores da em-
presa (empresa XXXX, 2019m).

E um processo on going e, como tal, ndo tem um periodo especifico de divulgagéo/
ocorréncia. As vagas internas dirigem-se a todos os trabalhadores que detenham um vinculo
laboral com a empresa e que cumpram os requisitos especificos da vaga a que se candida-
tam (empresa XXXX, 2019m).

Todos os trabalhadores que pretendam candidatar-se a uma vaga interna deverao
preencher formulario de candidatura a vaga interna e entrega-lo nos Recursos Humanos.
Caso nao exista recursos humanos internos para o preenchimento da vaga é realizada a

proteccao externa, ou seja, o recrutamento externo.
3.6.1. Processo de recrutamento interno

O processo de recrutamento interno tem inicio pela produgao, através de um pedido
de recrutamento ao departamento de recrutamento e selegcdo, de seguida o mesmo, envia
um e-mail aos trabalhadores internos a empresa, depois realiza entrevista inicial com o tra-
balhador, posteriormente uma entrevista final com o responsavel da area e o trabalhador. Os
técnicos e o Manager de recrutamento e selegdo indicam que o recrutamento interno é
quando vaga é preenchida com trabalhadores internos a empresa, acontece sempre que ha
um pedido de recrutamento, o procedimento comeca com o pedido por parte da operacao,
depois o departamento de recrutamento e selecdo aprova a vaga e da inicio ao processo
através da comunicacdo do mesmo pelos meios interno.

Peretti (2011, p.218) refere recrutamento interno é frequentemente utilizada para pre-
encher a vaga com trabalhadores que s&o da empresa, e que os postos de trabalho com
necessidades de recrutamento sdo geralmente propostos prioritariamente aos colaborado-
res da empresa.

3.6.2. Processo de recrutamento externo

No processo de recrutamento externo a empresa quer alcancgar profissionais de exce-
Iéncia que possam ser uma mais-valia para a organizagao. Recorre-se ao recrutamento ex-
terno sempre que pretendemos reforcar/renovar o conhecimento das nossas equipas. A se-
melhanga do processo de vaga interna, o processo de recrutamento externo tem como obje-
tivo colmatar as necessidades de recursos humanos ao nivel das diferentes areas organiza-
cionais da fabrica, em termos de operadores de producgéo. As oportunidades de emprego
surgem sempre que se justifique a integragdo de novos recursos humanos na estrutura or-
ganizacional. Ocorrem sempre que nao existam recursos humanos internos com a formagao

ou competéncias ajustadas ao desempenho da fungdo em aberto.
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Nao existe um periodo especifico para a divulgacao de vagas de emprego. As ofertas
de emprego destinam-se ao publico em geral, sendo que os requisitos de admissao variam
quando se pretenda admitir operadores de produgéo.

O processo de recrutamento externo tem inicio pelas triagens candidaturas realizadas,
tendo em conta as necessidades do departamento que solicitou o recrutamento, o especia-
lista do departamento de recrutamento e selecao, realiza uma pré-selecao das candidaturas.
De seguida, as candidaturas selecionadas sao enviadas para o departamento que solicitou o
processo, por forma a serem avaliados pela mesmo. Para efeitos de candidatura a uma
vaga externa o candidato devera enviar o curriculum em formato europass para o e-mail,
pelo site institucional, entregar em mao através de trabalhadores internos a empresa. Os
técnicos, o Manager de recrutamento e selecéo e o team leader indicaram em entrevista que
o recrutamento e selecado € quando a empresa preenche a vaga com trabalhadores externos
a empresa e sO acontece quando o interno ndo preenche a vaga, as fontes mais utilizadas
sdo os panfletos, o site da internet da organizacao e os curriculos entregues em méo pelos
trabalhadores internos. O operador confirma indicando que para candidatar-se de forma ex-
terna recorreu a um trabalhador interno da empresa para fazer chegar o seu curriculo aos
técnicos de recrutamento e selegao.

Segundo Cunha et al. (2015, p. 198), o recrutamento é externo quando os candidatos
séo recrutados no exterior da organizagao, Marras (2017, p. 54), refere que as fontes de re-
crutamento mais utilizadas, séo cartazes (internos e externos) e funcionarios da propria em-

presa.
3.6.3. Processo de selegao

Apoés o recrutamento dos candidatos é necessario fazer uma selecao, este processo
tem inicio apds a analise as candidaturas resultante do recrutamento, segue-se coma a rea-
lizacdo da analise curricular, esta analise é feita pelos técnicos de recrutamento e selecéo,
ao observar os curriculos escolnem os candidatos que a sua informagao melhor se enqua-
dra ao perfil previamente definido para a vaga aberta.

Depois de aprovados na analise anterior, os mesmo sao chamados por telefone para
os Testes Psicotécnicos, que decorre dentro de uma sala nas instalagbes da organizacao,
pode ser realizado em grupo ou individual.

Os Testes tém como base a observacdo do modo como o candidato reage a situacoes
muito idénticas a realidade que ira encontrar no posto de trabalha irda ocupar, ou como reage
e soluciona os problemas que possam surgir com o desenvolver da atividade. A avaliagao é
feita pelo especialista da area de producédo e o especialista de recrutamento e selegao, e
tem como objetivo avaliar as aptiddes e habilidades de raciocinio verbal, raciocinio abstrato,
raciocinio mecanico, e apurar os conhecimentos dos candidatos e os tragos de personalida-
de.
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Depois o candidato € encaminhado para a entrevista final, que pode ser individual ou
em painel de entrevistadores. Na entrevista em individual € necessaria a intervencédo de um
entrevistador, geralmente o especialista de recursos humanos. Relativamente a entrevista
em painel, é necessaria a presenga do especialista de recrutamento e selegao e o supervi-
sor do departamento para a vaga. Estas entrevistas séo feitas por guides de entrevistas preé-
concebidos pelo departamento de recrutamento e selegao.

Apds aprovacao na entrevista o candidato € encaminhado para o departamento médi-
co, que contempla diferentes objetivos, nomeadamente, garantir a vigilancia e prevengéao
das alteracbes de saude, promocao e educagao para a saude e realizar os exames médi-
cos, que vao determinar se o candidato esta apto a exercer a fungdo. Caso esteja apto nos
exames médicos, é feita a proposta de contrato ao candidato.

Por fim, é dado inicio ao processo de contratacdo do candidato com a assinatura do
contrato de trabalho. Em entrevista todos os intervenientes, os técnicos, Manager de recru-
tamento e selecdo, o team leader e o operador, descreveram o processo de selegao referin-
do que tém inicio pela triagem curricular, depois os operadores sado contactados para os tes-
tes psicotécnico, apds aprovagdo seguem para os exames meédicos, por fim é feita a contra-
tacao do operador.

Conforme Chiavenato (2006) as etapas do processo de selegao podem ser esquema-
tizadas da seguinte atraves, as seguintes etapas, analise curricular, os testes, a entrevista e
a decisao.

3.7. Fluxograma da organizagao

De acordo com as informacbes obtidas através do site da organizacio e analise do-
cumental (anexo 3) e das entrevistas semi estruturadas, podemos pode-se constatar que o
processo de recrutamento e selegcdo de operadores na empresa tem os seguintes fluxogra-
mas para o recrutamento interno e externo.

Para o recrutamento Interno:

Pedido de recrutamento;

Descrigao e analise de fungbes

Analise e validagao pelo Manager do departamento de recrutamento e selegao;
Publicac&o e divulgacéo da vaga;

Recepcao das candidaturas;

Analise curricular

Entrevistas;

© No o s~ b=

Deciséo.

©

Para o recrutamento Externo:

10. Pedido de recrutamento;

11. Descri¢ao e analise de fungdes

12. Analise e validagao pelo Manager do departamento de recrutamento e selegao;
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13. Publicagao e divulgagao da vaga;
14. Recepgao das candidaturas;

15. Analise curricular

16. Contacto telefonico aos candidatos;
17. Testes psicotécnicos;

18. Entrevista;

19. Exames médicos;

20. Proposta de contrato;

21. Decisao.

3.8. Andlise das Entrevistas: caracterizagao da amostra

A populacdo de um estudo é o “conjunto de todos os elementos que possuem a carac-
teristica ou as caracteristicas em comum que interessam ao estudo do fenédmeno em causa”
(Maciel, Guimarées e Ribeiro, 1999, p. 1). Devido a dimensdo da populacao algumas inves-
tigacdes podem nao alcangar toda a populagdo, como ta, € importante selecionar de acordo
com um conjunto de critérios especificos e através da utilizagdo de métodos de amostra-
gem, apenas um subconjunto da populagéo, também designado por amostra (Maciel et. al.,
1999).

Existem 4 tipos de procedimentos para sele¢cdo da amostra:

I. A amostragem probabilistica (aleatéria simples, aleatéria sistematica, estratificada e

conglomerado) na qual a probabilidade de os individuos pertencentes a populagédo virem
a integrar a amostra é a mesma,;

II. A amostragem nao probabilistica (acidental ou por conveniéncia, intencional, espe-
cialistas, etc.) (Alvarenga, 2012).

lll. A amostragem acidental, a amostra € composta pelas pessoas que em determina-
do momento se encontram no local onde a pesquisa ira ocorrer (acidentalmente) (Maroco,
2007);

IV. A amostragem intencional é o investigar que seleciona as pessoas a integrar a
amostra tendo por base as caracteristicas que pretende, e na amostragem por especialis-
tas o pesquisador seleciona especialistas (pessoas com conhecimento profundo) sobre o
estudo a realizar (Alves, 2005).

No presente estudo optou-se por uma técnica de amostragem nao probabilistica e in-
tencional, o investigador escolheu estes dois tipos de amostragem porque o mesmo ja co-
nhecia os intervenientes da entrevista, ou seja, a escolha dos individuos foi intencional, por-
que os trabalhadores encontram-se na sede da empresa, o que proporciona maior facilidade
de acesso a estes trabalhadores, por serem os trabalhadores que estdo mais “ligados” ao
processo de recrutamento e sele¢do, e consequentemente por terem maior conhecimento

das praticas e procedimentos implementados pela mesma. Considera-se assim como popu-
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lagdo todos os trabalhadores da empresa em estudo, e como amostra 5 trabalhadores da

empresa, sendo que, estes 5 foram entrevistados.

Os trabalhadores entrevistados sdo na sua maioria do sexo masculino (60%), que sao
0 Manager do Departamento de recrutamento e sele¢do, o Team Leader e o operador. O
sexo feminino (40%) representa apenas duas pessoas, que sdo as duas técnicas de recru-

tamento e selecao (Figura 4).

Figura 4. - Distribuicdo dos
trabalhadores por sexo

Fonte: Empresa XXXX (2019)

Quanto ao tipo de contrato (Figura 5) observa-se que 80% dos trabalhadores possuem
um contrato sem termo, que sdo o Manager e os técnicos de recrutamento e selecdo e o

Team Leader, os restantes 20% € o operador que possui um contrato a termo certo.
Figura 5. - Distribui¢do dos

trabalhadores por tipo de
contrato

Fonte: Empresa XXXX (2019)

50



As habilitagdes literarias (Figura 6), pode-se observar que 40% dos trabalhadores pos-
sui habilitagcbes literarias equivalentes ao ensino secundario, que sao o Team Leader e o
Operador, 60% possui ensino superior o Manager e os técnicos de recrutamento e selecéao.

Figura 6. - Distribuicdo dos

trabalhadores por
habilitagdes literarias

Fonte: Empresa XXXX (2019)

Para caracterizagdo da amostra retirada da populagédo da empresa, criou-se uma tabe-

la (Figura 7) para descrever os intervenientes da entrevista e do processo de recrutamento e
selecéao, identificando as habilitagdes literarias, o sexo, o cargo, a atividade e a fungao.

Figura 7. - Caracterizagdao da amostra

Intervenientes Habilitagoes Sexo Cargo Atividade Funcao
Monitoriza
gaoe
Gestao
Responsavel dos
elo especialita
Manager de . Manager de P
Recrutamento SEur;)SeHr}g " Masculino | Recrutamento dep%rt;énent Se ;osdas
e Selegdo e Selegao recrutamento | atividade
e selegao de
recrutamen
toe
selecao
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Intervenientes Habilitagoes Sexo Cargo Atividade Funcao
Execucao
Responsavel | todas as
Técnico de Ensino Técnico de pelo atividade
Recrutamento Superior Feminino | Recrutamento | recrutamento de
e Selecao P e Selecao e selecao de | recrutamen
operadores toe
selecao
Execucao
Responsavel | todas as
Técnico de Ensino Técnico de pelo atividade
Recrutamento Superior Feminino | Recrutamento | recrutamento de
e Selecao P e Selecao e selecao de | recrutamen
operadores toe
selecao
Monitoriza
gaoe
Gestao
dos
Responsavel | operadores
Ensino . pelos e todas as
Team Leader Secundario Masculino | Team Leader operadores atividade
de producédo | diretas da
producao
de
automovei
s
Responsavel E ~
pela xegggao
Ensino . Operador de | execucgao de -
Operador Secundario Masculino Produgao trabalhos d?ﬁle\?g:(glz
diretos a ~
producao producao

3.9. Resultado das entrevistas

Neste capitulo sera feita uma analise aos resultados das entrevistas, ou seja, as res-
postas recebidas pelos intervenientes. Os resultados serdo comparados com a bibliografia
de referéncia sobre o tema.

Para realizagdo da entrevista foi feito um guido com perguntas sobre o processo de
recrutamento e selecédo de operadores na empresa.

3.9.1. Processo de descrigao e anadlise de funcgdes e perfil de competéncias

A perguntas tiveram inicio com o processo de descrigdo e analise e fungdes e perfil de
competéncias. As entrevistas tiveram inicio com as seguintes perguntas: Como se identifica
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a necessidade de contratar operadores de maquinas? Como se identificam as competéncias
necessarias?

Os técnicos e 0 Manager de recrutamento e selegao indicam que processo tem inicio
através do pedido do responsavel do departamento da produgado. “O processo tem inicio
através do pedido do responsavel do departamento da produgéo” (Entrevista 1).

“Identificamos através da rececdo do pedido por parte dos departamentos da area de
operacao (Entrevista 2). “O Pedido de recrutamento para operadores vem sempre por parte
da produgéo através de um documento chamado “hire request’(...) este documento é pre-
enchido pelo responsavel da area” (Entrevista 3).

O operador e o Team Leader indicaram que identificam a necessidade de contratar
sempre que nao existe mao de obra suficiente para dar resposta aos niveis de produgao es-
tabelecidos pela empresa. “ldentificamos a necessidade de contratar sempre que néo temos
mao de obra suficiente para dar resposta aos niveis de producao estabelecidos pela empre-
sa, nés trabalhamos com tempos de produgao, e quando ndo conseguimos dar resposta a
este tempos, temos que contratar mais pessoal” (Entrevista 5).

A descricdo e andlise de fungoes é feita através de modelos que sdo pre-estabeleci-
das pela empresa, as competéncias “sio identificadas por nés através de observacao direta
nos postos trabalho, através de incidentes anteriores registados no posto, e por vezes en-
trevistamos os operadores que exercem fung¢des no posto de trabalho” (Entrevista 4).

“Depois de identificadas as competéncias, formulamos um documento e enviamos ao
Manager da nossa area de produgao” (Entrevista 5).

Segundo MclLagan (1997) pode ser identificado a descricao de fungdes e o perfil de
competéncias pode ser identificado com base na analise do trabalho, entrevista de inciden-
tes criticos, entrevistas de uma sequéncia de incidentes criticos, inferéncia acerca de ne-
cessidades futuras e processos de planeamento de trabalho. Foi possivel perceber que os
técnicos e o Manager de recursos humanos nao tém intervencdo no processo de descrigdo
e analise de fungdes, porque o0 mesmo é feito pelos responsaveis do departamento em con-
junto com os operadores, a mesma ¢ feita através de observacao direta dos responsaveis
aos operadores, por forma a obter informagdes sobre a execucao das tarefas de cada posto
de trabalho.

3.9.2. Etapas do recrutamento e selecao

De seguida segue o processo de recrutamento e sele¢do. A pergunta foi, quais sdo as
etapas do recrutamento e selegado dos operadores de maquinas?.

De acordo com os intervenientes as etapas tém inicio no pedido de recrutamento por
parte da produgéo, pelo responsavel do departamento, apds a recep¢ao, da-se inicio ao re-
crutamento dirigido aos trabalhadores da empresa, caso a haja interessados faz-se uma tri-

agem curricular e posteriormente uma entrevista com o responsavel do departamento. Caso
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nao haja candidaturas por parte dos trabalhadores da empresa, recruta-se candidatos exter-
nos a empresa.

Para os candidatos externos, inicia-se a divulgacao das vagas entre os trabalhadores
internos, de seguida analisa-se as candidaturas recebidas, realiza-se os testes psicotécni-
cos, 0s que obterem melhor avaliagdo passam para entrevista final, depois vao para o de-
partamento médico, apds aprovacao por parte do departamento médico, é feita a proposta
de contrato.

“As etapas tém inicio no pedido de recrutamento por parte da producéo, pelo respon-
savel do departamento, apds recepgao, damos inicio ao recrutamento dirigido aos trabalha-
dores da empresa, caso a haja interessados fazemos uma triagem curricular e posterior-
mente uma entrevista com o responsavel do departamento (...) iniciamos a divulgacado das
vagas entre os trabalhadores internos (...) de seguida analisamos as candidaturas recebi-
das, realizamos os testes psicotécnicos em sala, os que obterem melhor avaliagdo passam
para entrevista final no mesmo dia, se estiverem passarem na entrevista individual, envia-
mos para o departamento médico, apds a recepcao da aprovacao por parte do departamen-
to médico, é feita a proposta de contrato por nés” (Entrevista 1).

“As etapas sao, o pedido de recrutamento e selecao feito pelo responsavel do depar-
tamento, apos a recepgao do pedido comegamos a procurar por candidatos que ja fagam
parte da empresa, caso alguém se candidate, fazemos uma entrevista com o responsavel
do departamento que solicitou o pedido. Caso ndo hajam trabalhadores a candidatar-se, di-
vulgamos da vaga novamente, analisamos os curriculos recebidos, agendamos os testes
psicotécnicos, depois entrevista final, exames médicos e por fim assinamos contrato com o
candidato caso passe em todas estas etapas” (Entrevista 2).

“As etapas sdo:. pedido de recrutamento e selegdo por parte da area de produgao
através do documento “hire request’, analise e validagao pelo Manager do departamento de
recrutamento e selegao, publicacéo e divulgacédo da vaga, recepgao das candidaturas, con-
tacto telefonico aos candidatos, agendamento dos testes psicotécnicos, entrevista, exames
médicos, proposta de contrato por parte dos recursos humanos ao candidato em entrevista
e assinatura de contrato” (Entrevista 3).

“As etapas comecam (...) solicitamos ao Manager da area de producao para dar inicio
ao pedido contratagdo aos recursos humanos (...) apds a recepgao da aprovagao do depar-
tamento de recrutamento e selegdo, vamos pessoalmente as linhas de produgéo perguntar
aos operadores se alguém quer ingressar para o novo posto de trabalho aberto, caso nin-
guém queira alertamos ao departamento de recrutamento e sele¢ao para recorrer ao recru-
tamento externo, (...) os curriculos recebidos por nés sao entregues directamente ao depar-
tamento de recrutamento e selegéo, depois eles chamam os candidatos para realizar os tes-
tes psicotécnicos, entrevista e exames médicos , por fim sdo contratados e d&o inicio nas

linhas de produc¢ao” (Entrevista 5).
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Ja o operador indicou os testes psicotécnicos, fazem uma entrevista e os exames mé-
dicos, e no final assinam o contrato. “As etapas sado recebemos a chamada dos recursos
humanos a agendar os testes psicotécnico, realizamos os testes psicotécnicos fazemos uma
entrevista, exames médicos e no final assinamos o contrato” (Entrevista 4).

Recorda-se que Peretti (2011) identificou as seguintes etapas, necessidade de recru-
tamento, analise e definicdo da fungéao, tipos de recrutamento, triagem de candidaturas, en-
trevistas, testes e decisdo. Pode-se observar que os técnicos, o Manager de recursos hu-
manos e o team leader abordam o processo de forma concordante com a perspetiva avan-
¢ado por Peretti (2011) tendo conhecimento de todo o processo de recrutamento e selegao,
ja o operador s6 tem conhecimento do processo a partir dos testes psicotécnicos até a deci-
sdo final.

De acordo com as entrevistas pode-se concluir que a organizagdo tem as seguinte
etapas:

Pedido de recrutamento;

Andlise e validag&o pelo Manager do departamento de recrutamento e selegao;
Publicacdo e divulgacao da vaga;

Recepc¢ao das candidaturas;

1
2
3
4
5. Contacto telefénico com os candidatos;
6. Testes psicotécnicos;

7. Entrevista;

8. Exames médicos;

9. Proposta de contrato”.

De acordo com a bibliografia Peretti (2011) identificou as seguintes etapas:
1. Necessidade de recrutamento;

2. Analise e definicao da fungao;

3. Tipos de recrutamento;

4. Triagem de candidaturas;

5. Entrevistas;

6. Testes;

7

decisao.
3.9.3. Processo de recrutamento

Depois as perguntas seguintes foram: Quais sdo as fontes de recrutamento mais utili-
zadas para atrair candidatos a operadores de maquinas? Em que circunstancias se recorre
ao recrutamento interno para esta categoria? Em que circunstancias se recorre ao recruta-
mento externo?.

Segundo os intervenientes as fontes mais utilizadas sao as referéncias dos trabalha-
dores da empresa, panfletos os televisores da empresa e o nosso site da internet. Dao prio-
ridade as candidaturas entregues em mao no departamento pelos trabalhadores internos.
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Recorrem ao recrutamento interno sempre ¢ feito o pedido de recrutamento, s6 recorre-se
ao externo caso nenhum trabalhador interno concorra a vaga em aberto.

“As fontes mais utilizadas sao as referéncias dos trabalhadores da empresa, os ami-
gos e familiares dos mesmo (...) panfletos na fabrica, em lugares estratégicos como o refei-
tério, as zonas de pausas e lazer, passamos a informag¢ao nos televisores da empresa (...)
outra fonte € o nosso site da internet. Recorremos ao recrutamento interno sempre que é
feito o pedido de recrutamento por parte de algum departamento. O recrutamento externo
ocorre sempre que nao conseguimos preencher a vaga com recrutamento o interno (Entre-
vista 1).

“As fontes mais utilizadas s&o, a pagina de internet da empresa e os panfletos. O in-
terno acontece ha trabalhadores que solicitam mobilidade de carreira, que queiram mudar
de fungdes, temos um programa de rotatividade de fungdes na produgéo que passa por tor-
nar os operadores aptos a exercer qualquer fungdo na producdo em caso de auséncia de
algum operador. O recrutamento externo é utilizado somente na impossibilidade de realizar
o interno” (Entrevista 2).

“Nés damos prioridade as candidaturas entregues em mé&o no departamento pelos tra-
balhadores internos. “Recorremos ao interno sempre nos é feito o pedido de recrutamento
seja ele qual for, porque temos um acordo assinado com a comissao de trabalhadores da
empresa, que nos obriga a sempre que abrimos uma vaga comunicar internamente e preen-
cher a vaga com candidatos internos da empresa. Sé recorremos ao externo caso nenhum
trabalhador interno concorrer” (Entrevista 3).

“Foi um amigo meu que trabalha aqui a dois anos que falou com o team leader da
equipa dele e deu o meu curriculo. O recrutamento interno decorre sempre sai alguém da
empresa, (...) eles s6 recrutam pessoal externo a empresa quando a recrutamento de mui-
tos trabalhadores” (Entrevista 4). “A passagem da palavra aos trabalhadores pelo Team Le-
ader. Somos alertados pela empresa para colocar sempre os operadores internos nas vagas
abertas. Quando nenhum dos nossos trabalhadores aceita ocupar as vagas” (Entrevista 4).

De acordo com Marras (2017, p. 54), as fontes de recrutamento mais utilizadas, sao as
seguintes, os funcionarios da propria empresa, cartazes (internos e externos) e anuncios em
jornais, radio, televisdo. Segundo Sousa et al. (2015) o recrutamento interno refere-se a cap-
tacdo de individuos que ja trabalham na organizagao, o recrutamento externo ocorre quando
uma organizacao procura novos candidatos no mercado externo, ou seja, fora da organiza-
cao.

3.9.4. Processo de selegao

Quanto ao processo de selegéo foram feitas perguntas aos intervenientes com intuito
de apurar como é feita a triagem e selegcdo dos candidatos. As perguntas foram: Como é
feita a triagem de candidatos? Quais sdo as técnicas de selegdo normalmente utilizadas
para selecionar operadores de maquinas? Qual é a sua avaliagdo do processo de recruta-
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mento e selecdo? Quais foram as maiores dificuldades que sentiu no processo de recruta-
mento selecdo? Existe algum procedimento que permite avaliar a eficacia do processo de
recrutamento e sele¢édo dos operadores de maquinas?.

De acordo com os intervenientes a triagem ¢é feita através da analise dos curriculos
entregues pelos trabalhadores e por telefone, . As técnicas de selegao utilizadas sdo analise
curricular, entrevista de grupo, os testes psicotécnicos, a entrevista individual, exames médi-
cos. As técnicas de selegao utilizadas sao, primeiro a analise curricular, depois a entrevista
de grupo ou individual consoante o posto de trabalho, os testes psicotécnicos, a entrevista
final, exames médicos. As dificuldades registadas no processo de recrutamento e selegcao
sao, primeira tentativa de contacto com os candidatos externos apds a analise curricular, as
avaliacbes pessoais dos candidatos em entrevista pelos técnicos por vezes ndo se enqua-
dram com os resultados obtidos nas ferramentas de selecdo, gerir as expectativas dos can-
didatos quando apresentamos a proposta de contrato e as condigdes contratuais, os testes
psicotécnicos e médicos sdo muito exigentes. Para avaliar a eficacia do processo de recru-
tamento e selecgdo existe um relatério do processo de recrutamento que é preenchido pelos
técnicos de recrutamento e selecdo que indica numero de candidaturas para a vaga aberta,
o0 numero de candidatos que integraram na empresa, quais foram as técnicas usadas para
atrair e selecionar os candidatos, e os que nao integram, o motivo de ndo integrarem.

“A anadlise curricular, entrevista de grupo, os testes psicotécnicos, a entrevista individu-
al, exames médicos. Utilizamos estas técnicas porque fazem parte dos procedimentos inter-
nos da empresa. A minha maior dificuldade esta na primeira tentativa de contacto com os
candidatos externos, apés a analise curricular” (Entrevista 1).

“A analise curricular, entrevista de grupo, os testes psicotécnicos, a entrevista individu-
al, exames médicos. (...) As minhas dificuldades refletem-se nas minhas avaliagbes pesso-
ais dos candidatos em entrevista, por vezes ndo se enquadram com os resultados obtidos
nas ferramentas de selecao” (Entrevista 2).

As técnicas de selegao utilizadas sao, primeiro a analise curricular, depois a entrevista
de grupo ou individual consoante o posto de trabalho, os testes psicotécnicos, a entrevista
final, exames médicos. (...) A minha maior dificuldade é gerir as expectativas dos candidatos
quando apresentamos a proposta de contrato e as condi¢des contratuais (Entrevista 3).

“A triagem é feita nos teste e na entrevista, (...) a entrevista, (...) os testes psicotécni-
cos. A maior dificuldade que senti foi nos testes psicotécnicos e médicos” (Entrevista 4).

Chiavenato (2006) indica que existem as seguintes técnicas selecao, a analise curricu-
lar, entrevistas e testes. Para a descri¢gdo do processo de selegao foram apenas questiona-
dos os os técnicos, os Manager e o operador, a razao de apenas ter inquirido os mesmos, é
por seres os principais intervenientes do processo, o Team Leader passou pelo processo
quando foi recrutado para exercer fungdes de operador, apds isso, 0 Team Leader dentro do
seu leque de fungbes, ndo tem acesso ao processo de selegao.
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CONCLUSOES

O relatério dividiu-se em trés partes, a primeira parte conta com a revisao de literatura,
e teve por objetivo definir os processos de gestdo de recursos humanos, estes processos
incluem o planeamento de recursos humanos, descri¢gdo e analise de fungdes, recrutamento
e selegao, acolhimento e integracao, desenvolvimento e formacéao, avaliagdo de desempe-
nho, gestao de carreiras e gestdo de recompensas. A descri¢cao e analise de fungdes e perfil
de competéncias, que consiste na descricdo acerca do que o ocupante de um determinado
cargo faz, como faz e em que condig¢des. A definicdo de recrutamento, que visa a atragéo de
profissionais no mercado de trabalho que mais se enquadram ao perfil requerido para uma
determinada vaga a ser preenchida na empresa, a selegdo por sua vez é identificado como
0 processo pelo qual as empresas selecionam a partir de um leque de candidatos. Etapas
do recrutamento e selegado, que tem inicio desde necessidade de recrutamento, analise e
definicdo da funcédo, os tipos de Recrutamento, a triagem de candidaturas, entrevistas, os
testes e por fim a decisdo. As técnicas de recrutamento interna, externa, misto e eletrénico,
e as técnicas de selecdo como a analise curricular, entrevista e os testes.

Na segunda parte foram apresentados os métodos e técnicas com a definigdo da es-
colha do tema a saber: que é praticas de recrutamento e selecdo de operadores numa em-
presa do setor automovel, a pergunta de partida foi quais séo as praticas de recrutamento e
selecdo utilizadas para preencher uma vaga na empresa ao nivel dos operadores, com vis-
ta a responder a presente perguntas estabeleceu-se os objetivos gerais que consistiu em
caracterizar as praticas de recrutamento e seleg¢ao utilizados pelo departamento de recursos
humanos. As opgbes metodoldgicas da pesquisa, no presente caso foi a qualitativa, de se-
guida as técnicas de recolha e tratamento dos dados partir da entrevista semi-estruturada e
analise de conteudo. O cronograma de atividades, o mesmo expde em tabela o periodo de
duragdo em meses a agado a desenvolver na investigagao, e consequentemente as activida-
des e os intervenientes durante o periodo de agéo.

Para apresentacao e discussao dos resultados caracterizou-se a empresa, a sua his-
téria missao, visdo, a sua estratégia e estrutura organizacional, assim como, os valores do
grupo onde ela se insere.

Caracterizagdo dos recursos humanos, tendo em conta o numero de trabalhadores,
que foi apresentado em percentagem a distribuicdo dos trabalhadores por género, a distri-
buicdo dos trabalhadores por tipo de contrato e a distribuicdo dos trabalhadores por habilita-
coes literarias.

Caracterizagado das areas de produgdo como, as Prensas, Carrogarias, Montagem e
Pintura, estas areas estdo diretamente relacionadas com o fabrico dos veiculos. As de nao
produgao, como, a area de Compras, Engenharia Industrial e Lean Management, Finangas e
Tecnologias de Informagéao, Logistica, Gestdo e Planeamento de Produto, Qualidade, Re-
cursos Humanos e Organizacéo, estas areas estao indiretamente relacionadas com a pro-
ducao.
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Caracterizagdo de todo o processo utilizado na produgcao de veiculos, o Sistema de
Gestao Ambiental (SGA), Think Blue Factory, MACH18, Anmutung Il e 5S’s, foi cria o pro-
cesso Just In Time (JIT)

Caracterizagdo dos processos de recursos humanos da empresa, o planeamento de
recursos humanos, descricao e analise de fungdes, recrutamento e selecio, acolhimento e
integracao, desenvolvimento e formagéao, avaliagcdo de desempenho, gestao de carreiras e
gestdo de recompensas.

Andlise das entrevistas teve por objetivo a transcrigdo das perguntas pre-definidas no
guido e as respostas dadas pelos intervenientes, depois foi enquadrou-se com a teoria dos
autores de regéncia da temética

O presente relatério procurou compreender junto dos trabalhadores da organizagéo de
acolhimento através de entrevistas as praticas de recrutamento e selegdo de operadores.

A realizacdo do presente relatério permitiu ao investigador aprofundar conhecimentos
tedricos sobre o tema abordado através de pesquisas bibliograficas de varios autores de
referéncia sobre a tematica do recrutamento e selegcdo. De acordo, com o enquadramento
tedrico desenvolvido referente ao recrutamento e selecao verificou-se que o recrutamento e
a selecéo estao interligados, o recrutamento tem o intuito de atrair os candidatos e a selegéo
visa selecionar dentro do leque de candidatos atraidos o candidato que possui as compe-
téncias criticas para a vaga a preencher.

Ainiciativa da escolha da empresa de acolhimento para a investigagéo deve-se ao fac-
to de o investigador ter interesse pessoal em conhecer o processo de recrutamento e sele-
¢ao, na perspectiva dos diversos profissionais que integram o quadro da organizacao. Este
interesse deu origem a uma motivagao pessoal em entrar em contacto com a empresa com
intuito de dar inicio a investigagao, explorando e desenvolvendo conhecimentos sobre a te-
matica, aumentando assim o leque de conhecimentos a nivel tedricos, em termos bibliogra-
fico e empresariais.

O investigador sentiu dificuldades durante o processo de realizagao do relatério,
como, o agendamento das entrevistas com os profissionais, devido a disponibilidade de ho-
rarios por parte dos mesmos. Estas dificuldade foram superadas pelo investigador, através
da deslocagao do mesmo a organizagao a fim de entrevistar os profissionais pessoalmente.

Com o presente estudo o investigador teve a oportunidade de alargar o seu leque de
conhecimentos sobre a area de estudo e a empresa. Sobre a area de estudo o investigador
percebeu que os tipos de recrutamento sao, o interno, o externo, eletrénico e o misto, mas a
empresa da prioridade ao interno sobre o externo, para o investigador € uma perspectiva
interessante em termos de gestao de recursos humanos, porque com este método a empre-
sa promove o desenvolvimento interno entre os trabalhadores, a rotatividade interna dos
trabalhadores entre os postos de trabalho, o que, resulta de um conhecimento alargado dos
trabalhadores sobre as zonas de trabalho da empresa, tornado-o polivalente para as fun-
coes.
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Foram encontradas limitagbes no presente estudo. O facto de a empresa estar em
processo de reducao de estrutura, o primeiro departamento afetado foi os recursos huma-
nos, nomeadamente o departamento de recrutamento e selegdo, a empresa rescindiu con-
trato com técnicos de recrutamento e seleccdo e neste momento s6 existem dois e o Mana-
ger do departamento. Isto, reduziu o leque de potenciais entrevistados, limitando assim o
numero de perspectivas de profissionais do departamento para trés.

O facto dos trabalhadores intervenientes na entrevista terem um vida profissional e
pessoal muito ativa, dificultou o contacto para as entrevistas, tendo o investigador que des-
locar-se ao posto de trabalho dos mesmos para a realizagao da entrevista, num periodo re-
duzindo de tempo. Outra das limitagées deste estudo foi o tempo disponivel do investigador,
por estar a trabalhar a tempo inteiro, e ter dois filhos, a gestdo do tempo foi muito importante
no processo, de modo a que a investigagao fosse entregue no prazo solicitado, com o con-
teudo objectivado pelo mesmo.

Para um futuro estudo, seria interessante manter o tema, mas, com o objetivo de per-
ceber as praticas de recrutamento e selecido de operadores na perspectiva dos mesmos,
para compreender a opinido de cada entrevistado. O método seria qualitativo, através da
entrevista semi-estruturada.
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APENDICES



Apéndice 1. Guido de entrevista para o Técnico de recrutamento e selegido e o
Manager do departamento de recrutamento e sele¢ao

1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias
1.1. Como se identifica a necessidade de contratar operadores de maquinas?
1.2. Como se identificam as competéncias necessarias?

2. Etapas do recrutamento e selegao

2.1. Quais sao as etapas do recrutamento e selecdo dos operadores de maqui-
nas?

3. Processo de recrutamento

3.1. Quais sao as fontes de recrutamento mais utilizadas para atrair candidatos
a operadores de maquinas?

3.2. Em que circunstancias se recorre ao recrutamento interno para esta catego-
ria?

3.3. Em que circunstancias se recorre ao recrutamento externo?
4. Processo de selegao
4.1. Como ¢ feita a triagem de candidatos?

4.2. Quais séo as técnicas de selegcdo normalmente utilizadas para selecionar
operadores de maquinas? Porqué?

4.3. Quais sao as maiores dificuldades que sente no processo de recrutamento
selecao?

4.4. Existe algum procedimento que permite avaliar a eficacia do processo de
recrutamento e selecdo dos operadores de maquinas?
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Apéndice 2. Resposta ao guiao de entrevista do Técnico de Recrutamento e Se-
lecao

Entrevista 1
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias

1.1. O processo tem inicio através do pedido do responsavel do departamento
da producéo. Este pedido pode vir por e-mail ou por vezes, o responsavel desloca-
se pessoalmente ao departamento de recursos humanos e faz o pedido em reu-
niao.

1.2. Identificamos as competéncias para a vaga através de uma entrevista com
Team leader, porque ele é o responsavel do departamento que trabalha diretamen-
te com os operadores na producdo. O Team leader obtém as informacdes das
competéncias necessarias através de observacao direta e/ou entrevista aos traba-
Ihadores.

2. Etapas do recrutamento e selegao

2.1. As etapas tem inicio no pedido de recrutamento por parte da producao, pelo
responsavel do departamento, apds recepgao, damos inicio ao recrutamento diri-
gido aos trabalhadores da empresa, caso a haja interessados fazemos uma tria-
gem curricular e posteriormente uma entrevista com o responsavel do departa-
mento.

Caso néo haja candidaturas por parte dos trabalhadores da empresa, recruta-
mos candidatos externos a empresa. Para os candidatos externos, iniciamos a di-
vulgacgao das vagas entre os trabalhadores internos, porque faz parte da politica
interna da empresa dar prioridade a familiares e amigos dos trabalhadores, de se-
guida analisamos as candidaturas recebidas, realizamos os testes psicotécnicos
em sala, os que obterem melhor avaliagao passam para entrevista final no mesmo
dia, se estiverem passarem na entrevista individual, enviamos para o departamen-
to médico, apods a recepgao da aprovacgao por parte do departamento médico, é
feita a proposta de contrato por nés.

3. Processo de recrutamento

3.1. As fontes mais utilizadas sao as referéncias dos trabalhadores da empresa,
os amigos e familiares dos mesmo. Para fazer chegar a informacdo da abertura
da vaga aos trabalhadores distribuimos panfletos na fabrica, em lugares estratégi-
cos como o refeitério, as zonas de pausas e lazer, passamos a informagao nos

televisores da empresa. E outra fonte é o nosso site da internet.

3.2. Recorremos ao recrutamento interno sempre que é feito o pedido de recru-
tamento por parte de algum departamento.
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3.3. O recrutamento externo ocorre sempre que nao conseguimos preencher a
vaga com recrutamento o interno, por exemplo, quando temos um pedido de recru-
tamento para muitos trabalhadores, neste tipo de situagbes recorremos ao exter-

no, porque nao temos pessoal interno suficiente para preencher as vagas.
4. Processo de selegao

4.1. A triagem de candidatos numa primeira fase ¢é feita através da analise curri-
cular, apoés a recepgao das candidaturas que por norma nos chegam sobre a for-
ma de curriculo. Nés identificamos e analisamos as informacdes facultadas pelos
candidatos e comparamos com as informagdes que temos da analise do perfil do
candidato solicitado pelo departamento.

4.2. A andlise curricular, entrevista de grupo, os testes psicotécnicos, a entrevis-
ta individual, exames médicos. Utilizamos estas técnicas porque fazem parte dos
procedimentos internos da empresa.

4.3. A minha maior dificuldade esta na primeira tentativa de contacto com os
candidatos externos, apds a analise curricular. Por vezes apés analise do curriculo
tentamos contactar os candidatos pelos canais facultados por eles, e estes canais
nem sempre estdo disponiveis ou completos, por exemplo, numeros de telemadveis
e e-mails incompletos.

4.4. Nao existe.
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Apéndice 3. Resposta ao guiao de entrevista do Técnico de Recrutamento e Se-
lecao

Entrevista 2
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias

1.1. Identificamos através da recepcao do pedido por parte dos departamentos
da area de operacao. Este pedido vem sempre por parte dos responsaveis, mes-
mo quando os operadores detetam a necessidade reportam sempre as chefias e

0S mesmos entram em contacto connosco.

1.2. As competéncias necessérias sao identificadas através de uma entrevista
feita pelo responsavel do departamento.

2. Etapas do recrutamento e selegdo

2.1. As etapas sdo, o pedido de recrutamento e selecio feito pelo responsavel
do departamento, apds a recep¢ao do pedido comegamos a procurar por candida-
tos que ja fagcam parte da empresa, caso alguém se candidate, fazemos uma en-
trevista com o responsavel do departamento que solicitou o pedido. Caso néo ha-
jam trabalhadores a candidatar-se, divulgamos da vaga novamente, analisamos os
curriculos recebidos, agendamos os testes psicotécnicos, depois entrevista final,
exames médicos e por fim assinamos contrato com o candidato caso passe em
todas estas etapas.

3. Processo de recrutamento

3.1. As fontes mais utilizadas sao, a pagina de internet da empresa e os panfle-
tos.

3.2. O interno acontece ha trabalhadores que solicitam mobilidade de carreira,
que queiram mudar de fungbes, temos um programa de rotatividade de funcdes na
produgdo que passa por tornar os operadores aptos a exercer qualquer fungao na
producdo em caso de auséncia de algum operador.

3.3. O recrutamento externo é utilizado somente na impossibilidade de realizar o
interno.

4. Processo de selegao
4.1. Atriagem é feita através da analise curricular.

4.2. A analise curricular, entrevista de grupo, os testes psicotécnicos, a entrevis-
ta individual, exames médicos. Porque foram implementadas ao longo dos anos
dentro da empresa e os resultados tem sido positivos.
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4.3. As minhas dificuldades refletem-se nas minhas avaliagbes pessoais dos
candidatos em entrevista, por vezes ndo se enquadram com os resultados obtidos
nas ferramentas de sele¢gdo. Somos sempre obrigados a seguir os resultados das
ferramentas, por exemplo, se um candidato € bem sucedido na entrevista, mas, se
reprovar nos testes psicotécnicos, ndao podemos recrutar-lo. Perante os resultados
nao podemos selecionar candidatos bem sucedidos em entrevistas.

4.4. Nao existe procedimento para avaliar a eficacia do processo.
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Apéndice 4. Resposta ao guidao de entrevista do Manager do Departamento Re-
crutamento e Sele¢ao

Entrevista 3
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias

1.1. Pedido de recrutamento para operadores vem sempre por parte da produ-
¢ao através de um documento chamado “hire request”. Este documento é preen-
chido pelo responsavel da area e enviado para mim, apds a minha analise, eu va-
lido e autorizo os técnicos de recrutamento e selegao para dar inicio ao processo
de recrutamento e selecao.

1.2. As competéncias necessarias sao identificadas pelo responsavel da area de
producédo e descritas no documento “hire request’.

2. Etapas do recrutamento e selegdo
2.1. As etapas séo:

|. Pedido de recrutamento e selecao por parte da area de producéo através do
documento “hire request’;

Il. Andlise e validac&do pelo Manager do departamento de recrutamento e sele-
¢ao;

lll. Publicacdo e divulgagao da vaga;

IV. Recepgao das candidaturas;

V. Contacto telefénico aos candidatos;

VI. Agendamento dos testes psicotécnicos;

VII. Entrevista;

VIIl. Exames médicos;

IX. Proposta de contrato por parte dos recursos humanos ao candidato em en-
trevista;

X. Assinatura de contrato.
3. Processo de recrutamento

3.1. Nos damos prioridade as candidaturas entregues em mao no departamento
pelos trabalhadores internos.

3.2. Recorremos ao interno sempre nos ¢é feito o pedido de recrutamento seja
ele qual for, porque temos um acordo assinado com a comissao de trabalhadores
da empresa, que nos obriga a sempre que abrimos uma vaga comunicar interna-
mente e preencher a vaga com candidatos internos da empresa.
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3.3. So recorremos ao externo caso nenhum trabalhador interno concorrer.
4. Processo de sele¢ao

4.1. A triagem é feita através da analise dos curriculos entregues pelos trabalha-
dores e por telefone. Apds analise aos curriculos ligamos aos candidatos, quando
verificamos que eles estao aptos através do contacto por telefone, chamamos para
os testes psicotécnicos. A analise curricular, entrevista de grupo, os testes psico-
técnicos, a entrevista individual, exames médicos. Porque foram implementadas
ao longo dos anos dentro da empresa e os resultados tem sido positivos. Realiza-
mos duas chamadas telefénicas, uma que serve de entrevista telefénica outra para
agendar os testes psicotécnicos.

4.2. As técnicas de selecao utilizadas sao, primeiro a analise curricular, depois a
entrevista de grupo ou individual consoante o posto de trabalho, os testes psico-
técnicos, a entrevista final, exames médicos. Porque tém sido eficazes, e os estu-

dos e os resultados apontam para a continuagcao da aplicagdo das mesmas.

4.3. A minha maior dificuldade & gerir as expectativas dos candidatos quando
apresentamos a proposta de contrato e as condi¢gdes contratuais. Porque eles
candidatam-se com expectativas muito altas relativamente ao que temos para ofe-
recer, e por vezes, quando apresentamos as condi¢cdes aos candidatos eles aca-
bam n&o aceitar e desistir da candidatura. Isso tem impactos negativo no proces-
so em termos de tempo e custos.

4.4. Para avaliar a eficacia do processo de recrutamento e selegdo existe um
relatério do processo de recrutamento que é preenchido pelos técnicos de recru-
tamento e selegao, que indica-nos o numero de candidaturas para a vaga aberta,
o0 numero de candidatos que integraram na empresa, quais foram as técnicas usa-
das para atrair e selecionar os candidatos, e os que nao integram, o motivo de nao
integrarem.
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Apéndice 5. Guiao de entrevista para Operador
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias
1.1. Como se identifica a necessidade de contratar operadores de maquinas?
1.2. Como se identificam as competéncias necessarias?
2. Etapas do recrutamento e selegao

2.1. Quais sao as etapas do recrutamento e selecdo dos operadores de maqui-
nas?

3. Processo de recrutamento

3.1. Quais foram as fontes de recrutamento utilizou para candidatar-se a opera-
dores de maquinas?

3.2. Em que circunstancias se recorre ao recrutamento interno para esta catego-
ria?

3.3. Em que circunstancias se recorre ao recrutamento externo?
4. Processo de selegao
4.1. Como é feita a triagem de candidatos?

4.2. Quais séo as técnicas de selegcdo normalmente utilizadas para selecionar
operadores de maquinas?

4.3. Qual é a sua avaliagéo do processo de recrutamento e selegao?

4.4. Quais foram as maiores dificuldades que sentiu no processo de recrutamen-
to selecao?

4.5. Existe algum procedimento que permite avaliar a eficacia do processo de
recrutamento e selecido dos operadores de maquinas?
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Apéndice 6. Resposta ao Guiao de entrevista para Operador
Entrevista 4
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias

1.1. Empresa contrata trabalhadores, quando alguém esta de baixa, licenga ou é
despedido.

1.2. As competéncias sao identificadas através de observacao direta aos opera-
dores no exercicio das suas fungdes. Quando o trabalhador é contratado é feito
um acompanhamento e formag¢do no posto de trabalho (“side by side”) que vai
exercer durante 15 dias, esse acompanhamento é feito por qualquer trabalhador
da empresa que ja tenha feito o posto, ndo tem necessariamente de ser um traba-
Ihador experiente no posto.

2. Etapas do recrutamento e selegdo
2.1. As etapas séo:

I. Recebemos a chamada dos recursos humanos a agendar os testes psicotéc-
nico;

Il. Realizamos os testes psicotécnicos;
Ill. Fazemos uma entrevista;

IV. Exames médicos;

V. No final assinamos o contrato.

3. Processo de recrutamento

3.1. Foi um amigo meu que trabalha aqui a dois anos que falou com o team lea-
der da equipa dele e deu o meu curriculo.

3.2. O recrutamento interno decorre sempre sai alguém da empresa, o team le-
ader pergunta-nos a nos trabalhadores da empresa se algum de nds quer ocupar
0 novo posto de trabalho, se alguém estiver interessado o team leader agenda

uma entrevista com os recursos humanos.

3.3. E raro acontecer o recrutamento externo aqui na empresa, eles sé recrutam
pessoal externo a empresa quando a recrutamento de muitos trabalhadores.

4. Processo de selegao

4.1. A triagem é feita nos teste e na entrevista. Na entrevista eles explicam
como é o posto que vamos ocupar e depois perguntam-nos se estamos interessa-
dos em prossegulir.
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4.2. Os testes psicotécnicos, porque nos teste nos fazemos exercicios similares
aos que vamos apanhar no posto de trabalho, da para ter nogado como é que va-
mos desempenhar as nossas tarefas na empresa. A entrevista, porque os técnicos
de recursos humanos fazem muitas perguntas para perceber se queremos mesmo
ficar na empresa, para perceber a nossa experiéncia passada, temos que contar
todo o nosso percurso profissional e explicar porque que queremos trabalhar para

empresa.

4.3. Na minha opinido o processo é muito longo e extenso, acho que sé era ne-
cessario a entrevista. Os testes psicotécnico podiam ser mais simples, sdo muito
demorados e dificeis de realizar eles perdem muitos candidatos nestes testes. Os
exames médicos analisam a visdo, audicdo, capacidade motora, electrocardio-
grama e outros testes, acho que para o que vamos desempenhar ndo é necessa-
rio tanto. No total levei 2 semanas para ser contratado ao passar por isto tudo, isso
era um processo que podia ser feito num dia, a pessoal que leva um més.

4.4. A maior dificuldade que senti foi nos testes psicotécnicos e médicos, nos
psicotécnicos porque sou muito nervoso e com a ansiedade de passar nos testes
nao estava a conseguir dar o meu melhor, e nos testes médicos porque tenho falta
de vista e ndo uso 6culos e por este motivo 0 médico passou-me uma restrigao
para conduzir empilhadores.

4.5. Para a empresa avaliar se recrutaram o candidato ideal, o Team leader faz
um teste de 3 horas em que tem que ser montada um pecga do carro semelhante a
da posicado a ocupar, depois o novo trabalhador fungcbes a experiéncia em varios
postos de trabalho para garantir que esta apto a ocupar outros postos de trabalho
caso seja necessario.
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Apéndice 7. Guiao de entrevista para Team Leader da operagao
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias
1.1. Como se identifica a necessidade de contratar operadores de maquinas?
1.2. Como se identificam as competéncias necessarias?
2. Etapas do recrutamento e selegao

2.1. Quais sao as etapas do recrutamento e selecdo dos operadores de maqui-
nas?

3. Processo de recrutamento

3.1. Quais sao as fontes de recrutamento mais utilizadas para atrair candidatos
a operadores de maquinas?

3.2. Em que circunstancias se recorre ao recrutamento interno para esta catego-
ria?

3.3. Em que circunstancias se recorre ao recrutamento externo?

3.4. Existe algum procedimento que permite avaliar a eficacia do processo de
recrutamento e selecédo dos operadores de maquinas?
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Apéndice 8. Resposta ao guido de entrevista para Team Leader da operagao
Entrevista 5
1. Processo de descri¢do e andlise de fungoes e perfil de competéncias

1.1. Identificamos a necessidade de contratar sempre que ndo temos mao de
obra suficiente para dar resposta aos niveis de producao estabelecidos pela em-
presa, nds trabalhamos com tempos de producéo, € quando ndo conseguimos dar
resposta a este tempos, temos que contratar mais pessoal para dar uma resposta
atempada aos nossos clientes e fornecedores.

1.2. Em todos os posto de trabalho estao descritas passo a passo as atividades
e funcdes a desempenhar, através modelos de procedimentos. Para todos postos
temos competéncias necessarias que sao pre-estabelecidas pela empresa para
exercer a funcéo de operador, como por exemplo, as habilitacbes literarias, os cur-
sos e formacodes, experiéncia profissional, conhecimentos de informatica e dispo-
nibilidade para trabalhar em horario flexivel e turnos rotativos.
Existem outras competéncias necessarias, de caracter comportamental e fisico
como, capacidade de trabalho de equipa, gestdo do stress, trabalhar sobre pres-
sdo, organizagao, dindmica motora, iniciativa, sentido de responsabilidade e reso-
lugao de problemas.
Estas competéncias sao identificadas por nés através de observacao direta nos
postos trabalho, através de incidentes anteriores registados no posto, e por vezes
entrevistamos os operadores que exercem fungdes no posto de trabalho.
Depois de identificadas as competéncias, formulamos um documento e enviamos
ao Manager da nossa area de produgao.

2. Etapas do recrutamento e selegao

2.1. As etapas comecam quando verificamos que nao conseguimos atingir os
niveis de producio, depois solicitamos ao Manager da area de produgao para dar
inicio ao pedido contratagdo aos recursos humanos.

O Manager preenche um documento e envia para os recursos humanos, para o
departamento de recrutamento e selecdo. Apds a recepgéo da aprovacao do de-
partamento de recrutamento e selegdo, vamos pessoalmente as linhas de produ-
¢ao perguntar aos operadores se alguém quer ingressar para o novo posto de tra-
balho aberto. Caso ninguém queira alertamos ao departamento de recrutamento e
selegao para recorrer ao recrutamento externo. Nés entramos novamente em con-
tato com os trabalhadores para nos fazer chegar curriculos de candidatos que eles
conhegas. As curriculos recebidos por nds sao entregues directamente ao depar-
tamento de recrutamento e selecao, depois eles chamam os candidatos para reali-
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zar os testes psicotécnicos, entrevista e exames médicos , por fim, sdo contrata-
dos e dao inicio nas linhas de produgao.

3. Processo de recrutamento
3.1. A passagem da palavra aos trabalhadores pelo Team Leader.

3.2. Somos alertados pela empresa para colocar sempre os operadores internos
nas vagas abertas.

3.3. Quando nenhum dos nossos trabalhadores aceita ocupar as vagas.

3.4. Sim quando alguém é contratado, nds realizamos testes a pessoa, se apro-

var nos testes de forma adequada, passa para proxima fase com aprovacao do
Team Leader.
Depois o novo trabalhador vai ter formagédo com os colegas, apds um periodo per-
guntamos aos colegas sobre o desempenho do trabalhador caso seja positivo, nos
damos continuidade com a contragéo, caso seja negativo pedimos aos recursos
humanos para rescindir contrato com o trabalhador e enviamos em relatério o mo-
tivo.
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Apéndice 9. Transcricao da entrevista

Conceitos

Citagcoes das entrevistas

Observacoes

Descri¢ao e analise de fungbes
A descricao de funcdes consis-
te na descrigdo acerca do que
o ocupante de um determinado
cargo faz, como faz e em que
condigdes (Pato, 2014).

Descricao e analise de fungbes
Entrevista.

Entrevista 1. O técnico de recru-
tamento e selegao refere que
“Ildentificamos as competéncias
para a vaga através de uma en-
trevista com Team leader, porque
ele é o responsavel do departa-
mento que trabalha diretamente
com os operadores na produgao.
O Team Leader obtém as infor-
macbes das competéncias neces-
sarias através de observacgao di-
reta e/ou entrevista aos trabalha-
dores”.

Entrevista 2. O outro técnico de
recrutamento e selecdo também
referiu que “As competéncias ne-
cessarias sao identificadas atra-
vés de uma entrevista feita pelo
responsavel do departamento”.
Entrevista 3. O Manager do de-
partamento recrutamento e sele-
¢ao também refere que “As com-
peténcias necessarias sao identi-
ficadas pelo responsavel da area
de producgao e descritas no do-
cumento “hire request’.
Entrevista 4. O operador indicou
que é possivel identificar as com-
peténcias do trabalhador através
de observacgao direta.

Entrevista 5. De acordo com o
Team Leader “Em todos os posto
de trabalho estao descritas passo
a passo as atividades e funcdes a
desempenhar, através modelos
de procedimentos. Para todos
postos temos competéncias ne-
cessarias que sao pre-estabeleci-
das pela empresa para exercer a
funcao de operador”.

A descricao e ana-
lise de funcbes tem
como objetivo ob-
ter informacdes
fundamentais para
obter um perfil de
candidato para
uma vaga. Estas
informacdes sao
determinadas pelo
Team Leader, que
procede através de
observacao de
competéncia pre-
estabelecidas e
por observagao
direta dos traba-
Ihadores no exer-
cicio das suas fun-
¢des. Apds o apu-
ramento das com-
peténcias o mes-
mo preenche um
documento que é o
“hire request’ e
envia para o de-
partamento de re-
crutamento e sele-
¢ao, para aprova-
¢ao do Manager do
departamento.
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Conceitos

Citagoes das entrevistas

Observacgoes

Etapas do recrutamento e se-
lecao

Peretti (2011) identificou as se-
guintes etapas:

Necessidade de recrutamento;
Analise e definicao da fungao;
Tipos de recrutamento;
Triagem de candidaturas;
Entrevistas;

Testes;

deciséo.

Etapas do recrutamento e sele-
cao.

Pode-se observar que os interve-
nientes nas entrevistas 1, 2,3 e 5
as etapas tem inicio no pedido de
recrutamento por parte da produ-
cao, pelo responsavel do depar-
tamento, apds recepgao, damos
inicio ao recrutamento dirigido aos
trabalhadores da empresa, caso a
haja interessados fazemos uma
triagem curricular e posteriormen-
te uma entrevista com o respon-
savel do departamento. Caso nao
haja candidaturas por parte dos
trabalhadores da empresa, recru-
tamos candidatos externos a em-
presa. Para os candidatos exter-
nos, iniciamos a divulgagao das
vagas entre os trabalhadores in-
ternos, porque faz parte da politi-
ca interna da empresa dar priori-
dade a familiares e amigos dos
trabalhadores, de seguida anali-
samos as candidaturas recebidas,
realizamos os testes psicotécni-
cos em sala, os que obterem me-
Ihor avaliacdo passam para entre-
vista final no mesmo dia, se esti-
verem passarem na entrevista
individual, enviamos para o depar-
tamento médico, apds a recepgao
da aprovacao por parte do depar-
tamento médico, é feita a propos-
ta de contrato por noés.

Com excepcao da entrevista 4, o
operador, que considera que as
etapas sao: “Recebemos a cha-
mada dos recursos humanos a
agendar os testes psicotécnico;
Realizamos os testes psicotécni-
cos; Fazemos uma entrevista;
Exames médicos; No final assi-
namos o contrato”.

As etapas do re-
crutamento tem
inicio no pedido,
por parte de um
departamento que
tem a necessidade
de recrutar, depois
cabe ao departa-
mento de recursos
humanos dar inicio
ao processo. Co-
meca desde o pe-
dido, depois passa
por varias técnicas
de atracao e sele-
¢ao do candidato
até a deciséo.
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Conceitos

Citagoes das entrevistas

Observacgoes

Tipos de recrutamento

O recrutamento interno refere-
se a captacao de individuos
que ja trabalham na organiza-
¢éo (Sousa et al., 2015).

O recrutamento externo ocorre
quando uma organizagao pro-
cura novos candidatos no mer-
cado externo, fora da organiza-
céo (Gomes et al, 2008).

Tipos de recrutamento

Entrevista 1. O técnico de recru-
tamento e selegao refere que “O
recrutamento externo ocorre
sempre que nao conseguimos
preencher a vaga com recruta-
mento o interno, recorremos ao
externo, porque n&o temos pes-
soal interno suficiente para preen-
cher as vagas”.

Entrevista 2. O outro técnico de
recrutamento e selecdo também
referiu que “O interno acontece ha
trabalhadores que solicitam mobi-
lidade de carreira. O recrutamento
externo é utilizado somente na
impossibilidade de realizar o in-
terno”.

Entrevista 3. O Manager do de-
partamento recrutamento e sele-
cao também refere que “Recor-
remos ao interno sempre nos é
feito o pedido de recrutamento
seja ele qual for. S6 recorremos
ao externo caso nenhum traba-
Ihador interno concorrer”.
Entrevista 4. O operador indicou
que o recrutamento interno decor-
re sempre sai alguém da empre-
sa. O recrutamento externo aqui
na empresa, eles soé recrutam
pessoal externo a empresa quan-
do a recrutamento de muitos tra-
balhadores.

Entrevista 5. De acordo com o
Team Leader, séo alertados pela
empresa para colocar sempre 0s
operadores internos nas vagas
abertas. Recrutamento externo
acontece quando nenhum dos
trabalhadores aceita ocupar as
vagas.

Existem dois tipos
de recrutamento, o
interno e o externo,
o interno tem prio-
ridade sobre o ou-
tro, porque visa o
preenchimento da
vaga com candida-
tos dentro a em-
presa, o externo
tem como objetivo
a entrada de um
trabalhador de fora
da empresa
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Conceitos

Citagoes das entrevistas

Observacgoes

Fontes de recrutamento

De acordo com Marras (2017,
p.54), as fontes de recrutamen-
to mais utilizadas, séo as se-
guintes, funcionarios da propria
empresa, banco de dados in-
terno, cartazes (internos e ex-
ternos), anuncios.

Fontes de Recrutamento
Entrevista 1. O técnico de recru-
tamento e selegao refere que “As
fontes mais utilizadas sao as refe-
réncias dos trabalhadores da em-
presa, os amigos e familiares dos
mesmo. Para fazer chegar a in-
formacgédo da abertura da vaga
aos trabalhadores distribuimos
panfletos na fabrica, em lugares
estratégicos como o refeitério, as
zonas de pausas e lazer, passa-
mos a informacgao nos televisores
da empresa. E outra fonte é o
nosso site da internet”.

Entrevista 2. O outro técnico de
recrutamento e selecdo também
referiu que “As fontes mais utili-
zadas sdo, a pagina de internet
da empresa e os panfletos”.
Entrevista 3. O Manager do de-
partamento recrutamento e sele-
cao também refere que “Noés da-
mos prioridade as candidaturas
entregues em mao no departa-
mento pelos trabalhadores inter-
nos.”.

Entrevista 4. O operador indicou
que foi um amigo que trabalha a
dois anos na empresa que falou
com o Team Leader da equipa
dele e deu 0 meu curriculo.
Entrevista 5. De acordo com o
Team Leader, é feita através “da
passagem da palavra aos traba-
Ihadores pelo Team Leader”.

As fontes de recru-
tamento sao meios
de comunicagao
que servem para
atrair os candida-
tos externos e in-
ternos a empresa,
de modo a ser
mais eficiente a
comunicacgao deve
comegar dentro da
empresa.
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Conceitos

Citagoes das entrevistas

Observacgoes

Técnicas de selecao
Chiavenato (2006) indica que
existem as seguintes técnicas,
analise curricular, entrevistas,
testes.

Técnicas de selecao

Entrevista 1. O técnico de recru-
tamento e selecao refere que é “a
analise curricular, entrevista de
grupo, os testes psicotécnicos, a
entrevista individual, exames mé-
dicos.”.

Entrevista 2. O outro técnico de
recrutamento e selecdo também
referiu que é “a analise curricular,
entrevista de grupo, os testes psi-
cotécnicos, a entrevista individual,
exames médicos”.

Entrevista 3. O Manager do de-
partamento recrutamento e sele-
cao também refere que “as técni-
cas de selecao utilizadas sao,
primeiro a analise curricular, de-
pois a entrevista de grupo ou indi-
vidual consoante o posto de tra-
balho, os testes psicotécnicos, a
entrevista final, exames médicos”.
Entrevista 4. O operador indicou
que as técnicas de selecao utili-
zadas foram os testes psicotécni-
co e a entrevista.

As técnicas de se-
lecao sao ferra-
mentas que ser-
vem de filtro para a
selecao de candi-
datos atraidos para
uma vaga de em-
prego, a mais utili-
zada é a analise
curricular e a en-
trevista. Pode-se
observar que o
operador acredita
que as unicas téc-
nicas que permiti-
ram que 0 mesmo
fosse escolhido foi
os testes e a en-
trevista, pode-se
observar que este
conhecimento é
geral pelos opera-
dores por falta de
conhecimento tér-
mico e pela visao
restrita que tem do
processo. Nao foi
feita esta entrevis-
ta ao Team Leader
porque 0 mesmo
apesar de ter parti-
cipado no proces-
so de recrutamento
enquanto opera-
dor, como Team
Leader o mesmo
nao intervém no
processo, como
tal, o investigador
0 quesito sobre as
técnicas de sele-
gao.
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Apéndice 10. Cronograma da investigagao

As atividades a desenvolver fazem parte de um processo metodolégico de recolha de
informacéo para a investigacdo. A mesma esta dividida em trés fases.

A primeira fase é a defini¢do da investigagdo, em se criam e identificam todos os mei-
0s necessarios para investigacao designadamente a pesquisa dos recursos humanos, inter-
venientes no processo, como os gestores e técnicos do departamento de recursos humanos
da organizagao que serao entrevistados. Na segunda fase depois de apurados 0s recursos
humanos, sera feita uma pesquisa bibliografica que servira de suporte tedrico para elaborar
0 guido de entrevista, onde constardo as questdes a aplicar aos intervenientes. Apds o de-
senvolvimento do guido, serdo marcadas reunides com a organizacgéo a fim de efetuar a en-
trevista aos intervenientes.

Por fim, na ultima fase serdo desenvolvidas e aplicadas as entrevistas aos intervenien-
tes, recolhidos os dados a partir da mesma e apresentados os resultados da pesquisa na
dissertacéo.

A investigacao tera varios intervenientes que farado parte do seu processo, que s&o:

1. O Investigador, o responsavel por realizar e gerir a investigagao.

2. A Diregao de Recursos Humanos, o membro da dire¢ao dos recursos humanos res-

ponsavel pelo departamento e pela autorizacdo da recolha de dados.

3. Os Técnicos de Recursos Humanos, séo os trabalhadores da organizagao especia-

listas e responsaveis pelo recrutamento e seleg¢ao de trabalhadores.

4. O Team Leader que é o responsavel pela monitorizacao dos trabalhos dos operado-

res na operagao.

5. O Operador que ¢é o responsavel pela execugao dos trabalhos diretos ligados a pro-

ducao da operacéo.

6. Totalizando assim 5 entrevistas.

Actividades Periodo
Intervenientes | (Meses)

Definicao da investigacao; Formando
Definicao do orcamento financeiro para investigacao;
Pesquisa de recursos humanos para a investigacao.

Pesquisa bibliografica; Formando,
Guiao da entrevista; Direcao de RH
Marcacao de reunides com a organizacao. da Organizacao
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Actividades

Intervenientes

Periodo
(Meses)

Desenvolvimento e aplicacao das entrevistas nos
intervenientes;

Tratamento dos dados;

Apresentacao dos resultados.

Formando,
Manager e
Tecnico de RH,
Operador e
Team Leader da
Operacao
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Anexo 1. Organograma do Departamento dos recursos humanos da organizagao

(numero de trabalhadores)

Dirstor d2 Racursos }-Iummos B

Orzanizagso
Membro do Consalho de Geréncia
1
| 1 1
Che® da Divizso SR e
» = Administracio 2 Servigos
Secretaria Compensagso.
Dessnvolvimento 2 Dirstor Divisso
Destacamentos
Cf)omemdor Coordenacio da Servigos
— Relagoes Laborais (1) Madicos (1)
Espacialista Espacialista
Comw‘.snp&; Orzan Destacamentos (3) I I
Especialista Relagdes Cantro Médico
Laborais (7) Especialista(l)
Espacialista Especialista
Dessnvolvimento (1) Formagio (4) Erzonomistas (4)

Espacialista da Sslagio,

acrutamento @ Estagios (2) I

- I Espacialistas de Seguranga
Tacnico || 3
Administrativo (1) Especialista
Transporte @ Cantina (1)

Coordenadorss de
Pravengio de Fogzo: (2)
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Anexo 2. Organograma da organizagao

Area Finacas e
Tecnologias de
Informacdo

=l  Contabilidsde

Area Recursos
Humanos e
Organizagao

IDirecéo de Recursos|
Humanos e
Organizagao

Diregdo Executiva

=l Tesouraria

Secretdria do
Diretor

Administracdo de
Recursos Humanos
e Servigos

Compesacdo &
Destacamentos
Internacionais

Tecnolégias de
Informacgdo

Rela

¢oes Laborais

Servigos de Saude

Recrutamento/
Servigos / Projetos

Sele¢do e

RH

- Qualidade

— Compras

u Engenhqria
Industrial

— Logistica
Gestdo e

=1 Planeamento de
Produto
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Aprovagéo da vaga
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Anexo 4. Modelo de requisi¢ao de viatura

Requisiciio de Viagem, Aluguer de Viatura, Despesas de Representacio e Numerario
Travel, Car Rental Business Expense and Cash Advance Requisition

Home / Name

Telef.

Mes / Menth

Semana /Week | C.Custos/C.Centre

| I I I

N* Empregado / Employee Nr.

Atencio / Attention

Apos preenchimento do cabecalho por favor destacar o relatorio de despesas de viagem.
After filling in the heading of the form please detach the travel expense report.

Requisicao de Viagem e de Aluguer de Viatura / Travel and Car Rental Requisition

Metio th Vigean /Repose of the Trp

Chsse da Viagem / Class of Travel

gyn m/.‘ Fora /st De /Pran P/ T Tigo & Truspate Mo o Hurwpat | 6’7-'53":-':
Caubon/Fail

| | [ |
[ 1 [ |
[ ] | [ 1
[ 1 | | |
Alguer de Vst [[] snarves GrRUPO ]

Retal Cur [[] wiosmo oROWP Local /Place

Prepanstivos de Viagempara enopre gados e servi o no

/ Travel for FSES md F5%

Acompabwntes / Nay - Canpuypersamel Kk ﬂﬁ:h’
Nau ¢ /Yane Cira de Parentesco / Rehtiondvp c{&m\ To de viagan / Type of wevel
S0 expregado / Buploye e anly D Buoagincia / Boergacy D
Enpregado ¢ fanlia / Buployes & fanily D Visita a casa / Home leve ,:]
Realocado / Realocation D Outros / Other [:]
Requisicao para Despesas de Representaciao / Business Entertainment Expense Requisition
Data / Date Tocal/ Place Comviclados e Empnesa/ Motvos/Purpose EURO
Guests and Co.
Requisicio de Numerario / Cash Advance Requisition
Haue do Patada /Naue of Beaer
Mortante /Amount Ewmo | | | | | | . |
Asstvtun do Bupregado / Baployee's Sigwtire
Adimgnento Bequendo (porexiemo ) / Adwuce Reqoes ted (m worls )
Pecebxdo por /Recemedby Data / Date

Autorizacoes /Approvals

Aprovado por/ Aproved by
Aesiondu Pequs i o Aplicive]/ Make Apphoabile Recuistion

Viajante/Traveller

i

2

Assinatura/ § gnature

Nome / Name

Pasigiio / Title

Data/Date

Forux DF- D+ §150,Jan, 03

Deputanento de Cortabilidade ou Baxwo porad

or Bank for advance

/ Accouting Dep
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Anexo 5. Relatério de despesas de viagem

RELATORIO DE DESPESAS / EXPENSE REPORT TER nr.
B om Brance - Viegens de Longs Dursglio / Bk Form - Long Term Trige
Nomehane E 3 Wr.| Tebetone Tt M:[m TerunuVeeh | COUsEIC.Contre || Ordesvorde:
Motivo da viagem / Purposs of trip Transports / Tranport
e ee
Do Feom P 15 Tdr oo e amice Dewohnoom
Tickets not used Returned?
VD ND
Care / Cor
:muhﬁvcl(.\mC.D Carro de Evpress | Compary ow D Mutricus | Loence plete
Gunchne ) Gucrn ] Gumniims / Dt Or ]
Seg/Mon | Ter/iTus | Qua/Wed | Qui/Thu Sex | Fn Sab/sat | Dom/sun
Outa ) Dute
Oe ! From Total Euro
Parnl T
Trassporte’ Travel
v Mideege
Cumto | Cont
Exteconem | Parking
Tax
Other Tremport
Acyerens | Loggng
Aimentacho | Meats
P Almogo e swdet
Arros { Luncs
Jurtsr | Dwnrer
Towsther (parder|
Outr. Despesas’ Of. Exp)
Excharge Nute
Exchange Rute
Excherge Rete
[ Totat Euro [ | | | [
Despesas Representagio / Business Expenses
Data / Date Local / Place Convigagos € Nome Empresa / Guests & Co. Motivo / Purpose Total Euro
Asairwtsrw cobeboredor | Empoyess sgnsture Owts ) Dute Toted L I Yo
Aderterreric sceb | Cesh Adverce
Bl Artenc [ Ivor Baderce
Agrowecho Nome » Assretss | Approved Name end Sgrwtse Owts | Dt
Vo Dewolvds 4 ampross / Dwts | Owte
Arroust refunded 1o the Co
Agroveco Nome ¢ Aswretss | Approved Neme end Sgnetse (N Soperor) Owts | Dute
S spurecdc w feeor de | Cormrpery
Buberce n fevor of Erpoyes
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Anexo 6. Impresso do “Kubi”

PERFIL BIOGRAFICO KUBI

Preenche somente os dados em falta

1. Dados is

Nacionalidade: Caso o empregado tenha dupla nacionalidade, deverd indicar ambas.

?glg

Espanhol Francés
Alema Outra
Idiomas: Identifique as linguas que domina e o respetivo nivel de conheci és dos codigos abaixo indicados:

-Materna: C2 - Avangado: B2/2 - Médio: B1/1 - Basico: A 1/1
Caso fale outra lingua que ndo conste no impresso, adicione-a no espago “Outra” lingua e identifique o nivel de conhecimento.

. F académica certificada

Grau: Habilitagdo académica oficial. Por plo: Licenciatura, Bacharelato, 12% ano de escolaridade, etc.. Nome do Curso: Nome oficial da licenciatura,
bacharelato, curso, etc. Data de Fim do Curso: Més / Ano em que finalizou a formagao académica, confc consta no doc oficial. Local: Nome da
universidade ou escola onde realizou a formagao académica. Por exemplo, Universidade Nova de Lisboa. Pais: Pais da universidade ou escola indicadas.

Percurso anterior

Empresa: Nome da empresa ou instituto onde trabalh i¢ Departa Dy ¢do oficial do depar onde trabalhou. Por
exemplo, Pintura, Produgdo, Logistica, Secretariado etc. Fung@o: Denominagdo oficial da fung@o ou atividade laboral exercida. Por exemplo, Pintor,
Carpinteiro, Secretdria, etc.

. Outras ativis e i Ges internas e externas

Identifique até trés atividades relevantes, realizadas dentro da empresa (INT) ou fora (EXT). Por exemplo, Treinador de Futebol, Instrutor de Fitness,
Massagista, Formador, Mecénico, Tradutor, Fotografo, Musico, etc.

6. Areas de Interesse dentro da fabrica
[Areaz | [Areas |




g

Anexo 7. Tabela de descri¢ao e analise de fungoes/tarefas

LISTA DE COMPETENCIAS/TAREFAS DE QUALIDADE TECNICA

TOOLMAKER

ATIVIDADES

NO

COMPETENCIAS/
TAREFAS
NECESSARIAS

DESCRICAO/CONTEUDOS

ATIVIDADES
BASICAS

Organizagao e
Limpeza

Regras de
Seguranga

Melhoria continua

ATIVIDADES
INTERMEDIAS

Interpretagao de
Normas

Preparagéao de
Ferramenta

Técnicas de
Medigcao

ATIVIDADES
AVANCADAS

Interpretagao de
Relatorios Audit

Interpreta os
Relatérios
Dimensionais

Avalia o
Funcionamento da
Automacéo

ATIVIDADES
DE
EXCELENCIA

10

Conhecimento de
Tecnologia de
Materiais

11

Participa no
desenvolvimento
de Die Design

12

Aceita
Maquinagées 3D
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Anexo 8. Matriz de Competéncias

LEGENDA PARA NIVEIS DE

COMPETENCIAS:

1 - COMPETENCIAS BASICAS
2 - COMPETENCIAS AVANCADAS
3 - COMPETENCIAS DE EXCELENCIA

FUNCOES

&
i

Grupos de Deslﬂr;aﬁo Definigéo da N % % g | B 8[E3 2s
competéncias | - otancia | COMPeténcia SE| £E |E&|22(2562833
58 8 (89|°%|°8E85E
| = |- o b =
Estratégia 1 2 3
Conhecimento Organizacio 1 2 3
acerca da
empresa
Terminologia 1 2 3
Guidelines da
organizacao L 2 3
Instrugdes de
trabalho 1 2 3
Regulamentos Seguranga 1 2 3
Equipamento
de protecao 1 2 3
Procedimentos
de trabalho 11€)16
Procedimentos
Gestao da
qualidade 1]12]3
Qualidade
Standard 1 2 3
Qualidade
Aprovagao de
qualidade 112]3
Desenho de
qualidade 1 2 3
Construgao 1 2 3
Transmissao de o
conbacknenias Transferéncia 1 2 3
Gestao 1 2 3
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Linguas

Inglés

Alemao

Tecnologias de
informagao

DMU
Navigator

Intranet

Excel

Word

CAD

CATIA V5

Design

Criagao

Design
Standard

Qualidade de
Design

Ferramentas

Conceito

Design

Procedimentos

de medicao
Instrumentos de
medicao Interpretagao
da medicao
Propriedades

Tecnologias de
materiais

dos materiais

Transporte de
carga

Operar
empilhadores

Manuseamento
de pontes
rolantes
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