ESEIG 557rc”

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO

ESCOLA SUPERIOR DE ESTUDOS INDUSTRIAIS E DE GESTAO
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Diana Pinto Quintela

Recrutamento e Sele¢do de Pessoas: A Percegdo dos Avaliadores

2016



Instituto Politécnico do Porto
Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestao

Diana Pinto Quintela

Recrutamento e Selecao de Pessoas:

A Percecao dos Avaliadores

Dissertacao de Mestrado em Gestéo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Orientacédo: Professora Doutora Susana Sofia Pereira da Silva

Vila do Conde, fevereiro de 2016



Diana Pinto Quintela

Recrutamento e Selecao de Pessoas:

A Percecao dos Avaliadores

Dissertacdo de Mestrado em Gestéo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Membros do Juri
Presidente
Professora Doutora Viviana Andrade Meirinhos

Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestao — Instituto Politécnico do Porto

Professora Doutora Susana Sofia Pereira da Silva

Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestéo — Instituto Politécnico do Porto

Professora Doutora Isabel Silva

Escola de Psicologia — Universidade do Minho

Vila do Conde, fevereiro de 2016



AGRADECIMENTOS

Quando se decide realizar uma Dissertacdo de Mestrado, assume-se que se trata de
um trabalho individual, um caminho que se avizinha solitario... mas que reune o

contributo de diversas pessoas!

Desde o inicio do Mestrado que tive o privilégio de contar com a confianca e o apoio
de inlUmeras pessoas. Sem esses contributos, ndo teria sido possivel concretizar esta

investigacao.

A Professora Doutora Susana Pereira da Silva, orientadora da Dissertacdo, agradeco
0 apoio e a partilha do saber. Acima de tudo, obrigada por continuar a acompanhar-

me nesta jornada e por estimular o0 meu interesse pelo conhecimento.

Um agradecimento especial a Dra. Fatima, pela dedicacdo e disponibilidade na
colaboracdo sempre que por mim foi solicitada. A sua larga experiéncia e profunda
capacidade de anélise em Gestao de Recursos Humanos foram particularmente Gteis

para a realizacdo do presente trabalho.

A todos os avaliadores que participaram nesta investigacdo, uma enorme gratidao,

pois sem eles, o presente trabalho ndo teria sido possivel.

Estarei sempre muito grata aos meus familiares pelo incentivo recebido ao longo
destes anos. Aos meus Pais, Luis Filipe e Maria do Sameiro, obrigada pelo amor,

alegria e atencdo sem reservas... S840 0s meus anjos da guarda!

As minhas irmas, Filipa e Marta agradeco a confianca e a partilha de experiéncias
nesta caminhada da vida; a Inés, minha querida sobrinha e afilhada, continua a
iluminar-me todos os dias com o teu sorriso que isso me d& forca e nutre o carinho

gue nos une.

Ao José Carlos, agradeco-te, o companheirismo, 0 sorriso intemporal e a

compreensao desmedida.



Uma palavra de agradecimento particular as minhas amigas e colegas, Julieta,
Gabriela, Ana Isabel, Anabela, Susana, Filipa, pelo tempo passado juntas e também

pelas auséncias, pela partilha de experiéncias e apoio incondicional.

Por fim, o meu profundo e sentido agradecimento a todas as pessoas que contribuiram
para a concretizacdo desta Dissertacdo, estimulando-me intelectual e

emocionalmente, ajudando-me a refletir o presente com um olhar expectante para o
futuro!

A Todos, o meu MUITO OBRIGADA!



RESUMO

Gerir os recursos humanos implica deter uma visdo estratégica, previsional e
provisional. Hoje em dia, a avaliacdo dos recursos humanos é uma constante nas
empresas de consultoria, pelo que o presente estudo tem como principal objetivo
analisar e compreender a percecao dos avaliadores relativamente aos processos de
Recrutamento e Selecdo. Participaram no presente estudo 12 avaliadores de
empresas de consultoria de Portugal, de ambos os sexos, com uma média etaria de
36 anos (DP=7.98). Foi administrado um inquérito por questionario para recolha de
dados demogréficos e elaborado um guido de entrevista com 13 questdes. Os dados
foram tratados através da analise de conteldo, a partir da qual foi possivel identificar-
se categorias e subcategorias das respostas concedidas. Os principais resultados
mostraram que, globalmente, os avaliadores possuem uma percecgéo positiva da sua
atividade. O recrutamento online/pela internet é identificado como fonte de exceléncia
para atrair candidatos e a entrevista € a técnica de avaliacdo utilizada pelos
avaliadores, com especial enfoque nas entrevistas por competéncias com orientacao
semidiretiva. O processo de avaliacao valoriza as soft skills, sendo que os avaliadores
detém um grau de confianca relativamente grande nas metodologias de avaliacdo que
utilizam. A motivacdo dos avaliadores no desempenho da sua fungdo radica,
essencialmente na abrangéncia de conhecimentos que reveste a funcdo e a
possibilidade que esta confere de desenvolvimento. Estudos futuros devem ser
realizados com amostras mais abrangentes, integrando metodologias quantitativas e
gualitativas e com empresas onde a area de Recrutamento e Selecdo seja

desenvolvida internamente.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Recrutamento, Selecéo,
Avaliadores



ABSTRACT

Manage human resources implies a strategic, estimates and provisional vision.
Nowadays, the assessment of human resources is a constant in consulting companies,
for which the present study has as its main objective to analyze and understand the
perceptions of the assessors in relation to recruitment and selection processes.
Participated in this study 12 evaluators of Portugal consulting companies, of both
gender, with an average age of 36 years (SD=7.98). It was administered a survey to
collect demographic data and a prepared script of interview with 13 questions. The
data were processed through the analysis of content, from which it was possible to
identify categories and subcategories of the answers provided. The main results
showed that, overall, the evaluators have a positive perception of their activity. The
online/internet recruitment was identified as a source of excellence to attract
candidates and interview assessment technique is often used by the evaluators, with
special focus on competency interviews with semi-structured guidance. The evaluation
process focused the soft skills, and the assessors hold a relatively large degree of
confidence in the evaluation methods they use. The motivation of the assessors lies
essentially in the scope of knowledge of their function and the possibility that this
confers. Future studies should be conducted with broader samples, integrating
guantitative and qualitative methodologies and with companies where the recruitment

and selection area is internally developed.

Keywords: Human Resources Management, Recruitment and Selection, Evaluator.
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INTRODUCAO

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é uma area que tem sido alvo de
transformacdes ao longo dos tempos. A sua preocupacao inicial era meramente
operacional, no entanto, com a globalizacdo dos mercados, das atividades e dos
negécios houve necessidade de (re)pensar as préticas e as atividades confinadas a
GRH (Penny, 2007).

Este novo olhar sobre as atividades da GRH aportou uma nova perspetiva dos
Recursos Humanos (RH), que assume, atualmente, uma particular relevancia nas
organizagdes, uma vez que todas as atividades organizacionais implicam a acéo
humana (Esteves, 2008).

Neste sentido, a necessidade de gerir os RH tem assumido, cada vez mais,
uma maior importancia, deixando de ser considerado como fonte de custos, para
passar a ser assumido como uma fonte de recursos. Assistimos, assim, a passagem
de uma visao operacional, para uma visado estratégica de RH (Neves & Goncalves,
2009).

Esta mudanca na visdo dos RH encontra-se intimamente associada a um
conjunto de linhas de acdo que visa orientar o rumo e as modalidades de
desenvolvimento futuro da organizacao, perspetivado em relacdo ao meio interno e
externo e tendo como objetivo a maximizacdo da sua eficacia (Child, 2005).

Consequentemente, surge uma aposta no desenvolvimento das
competéncias, da motivacdo, do envolvimento e participagcdo dos colaboradores,
numa gestdo claramente integrada, coerente e provisional (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2007).

Esta mudanca paradigmatica inserida num contexto de elevada competicdo
de mercados, teve grandes implicacdes na gestao de muitas empresas, que nao se
encontravam preparadas para implementar os novos métodos de GRH, sentindo
necessidade de recorrer a empresas externas especializadas, para lhes servir de
suporte. Assim assistimos ao recrudescer das empresas de Consultoria em RH, que
se dedicam a diferentes areas de intervencdo, nomeadamente ao Recrutamento e
Selecédo (R&S), de forma rentavel, adequada e diferenciadora.

Hoje em dia, a pratica de R&S € uma constante nas empresas de consultoria,
pelo que surgiu 0 nosso interesse em analisar alguns aspetos desta atividade em

Portugal, sob o ponto de vista dos técnicos envolvidos nos processos, os avaliadores.
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O presente trabalho tem, portanto, como objetivo principal compreender a
percecao dos avaliadores relativamente aos processos de R&S de e encontra-se
estruturado em duas partes. Na primeira parte, apresentamos uma revisao
bibliografica dos conceitos centrais, sendo que esta se encontra dividida em dois
capitulos:

i) Apresentacado sucinta da area de GRH, seus subsistemas, com especial

enfase para o subsistema de provisao (R&S) e para as empresas de R&S
em Portugal.

i) Abordagem ao processo de recrutamento, nomeadamente a sua
definicdo, os tipos de recrutamento existentes e principais fontes de
recrutamento e, abordagem ao processo de selecdo, sua definicéo,
métodos e técnicas de selecdo, bem como o papel dos avaliadores

envolvidos nestes processos.

A segunda parte integra o estudo empirico e encontra-se dividida em trés
capitulos. Assim, apresenta-se o percurso metodolégico, nomeadamente a questéo
de partida e os objetivos da investigacdo, a natureza do estudo, caraterizagcdo dos
participantes, do material e a descricdo dos procedimentos realizados na recolha dos
dados e, em seguida, encontram-se espelhados os principais resultados encontrados,
sendo que o ultimo capitulo se debruca sobre a discussdo dos mesmos.

O presente estudo termina com as reflexdes finais, onde se resumem o0s
principais resultados, realizando-se um balanco entre os pontos positivos e as
limitacBes aportadas, cedendo-se algumas sugestbes que poderdo constituir-se como
pontos de partida para investigacbes futuras, bem como algumas reflexdes
relativamente ao papel do avaliador no contexto dos processos de Recrutamento e

Selecéo.
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Capitulo 1. Gestdo de Recursos Humanos

A GRH é um conceito que tem evoluido ao longo dos ultimos anos, quer em
termos de teoria quer ao nivel da sua aplicacao (Neves & Gongalves, 2009).

No inicio do século XX, com o movimento das relacbes laborais e com a
proliferacdo dos sindicatos que o seu desenvolvimento comecou a ser mais
expressivo, influenciando os contetudos das investigacbes em GRH, as designacoes
da atividade e a énfase na propria pratica de gestéo (Child, 2005; Penny, 2007).

Historicamente, a GRH passou por fases evolutivas, tal como assinalam
diversos autores (e.g., Camara et al., 2007; Marras, 2007), podendo ser demarcadas
trés geracbes da GRH. A primeira geracao, remete-nos para os anos 20 e decorreu
dos estudos de Elton Mayo e colaboradores, que concluiram que o desempenho
individual e dos grupos podiam ser potenciados por um sistema de gestdao que
reconhecesse o papel da interacéo social e o papel das normas do grupo de trabalho
na moldagem de comportamentos. Com o aprimoramento destes estudos, Tavistock
demonstrou que o desempenho individual e do grupo podem ser melhorados através
de sistemas de trabalho que articulam os subsistemas tecnoldgicos e sociais (Marras,
2007).

A segunda geracao focalizada ao nivel da analise individual, utilizou, na sua
maioria, a satisfacdo no trabalho como variavel de critério. Para Camara et al. (2007),
nesta geracao, pretendeu-se estabelecer sistemas de organizacédo do trabalho que
envolvessem 0s colaboradores nos processos de tomada de decisdo para com iSso
contribuir para o0 aumento da satisfacdo das necessidades de desenvolvimento, sendo
que estas se encontravam associadas com atitudes de trabalho mais favoraveis,
menor absentismo e rotatividade (Camara et al., 2007).

Por fim, a terceira geragdo, que carateriza os anos 80, desenvolveu-se no
ambito da gestéo estratégica de RH e caraterizou-se pela adocao do nivel de analise
organizacional no estudo das relacdes entre as praticas de GRH e os resultados
organizacionais (Marras, 2007).

Hoje em dia, com a globalizagdo dos mercados, das atividades e dos
negocios, a GRH adquire um peso fundamental no contexto das empresas (Esteves,
2008).

17



A preocupacdo pela area da GRH reside no facto de os resultados
organizacionais dependerem da existéncia de RH adequados, competentes e
motivados, pelo que o conceito de GRH tem vindo a evoluir em fungéo do corpo tedrico
e empirico em que assenta (Peretti, 2004; Veloso, 2007).

A preocupacdo pela gestéo estratégica dos RH carateriza-se pela adogéo de
um nivel de analise organizacional no estudo da relacédo das préaticas de GRH e dos
resultados organizacionais (Ostroff & Bowen, 2000; Sousa, Duarte, Sanches, &
Gomes, 2006).

Nesta linha podemos estabelecer uma diferenciagao entre a viséo tradicional
e a visdo mais atual de GRH, segundo Cancado, Moraes e Moura da Silva (2006).
Segundo estes autores, a visao tradicional coloca a énfase nas atividades inerentes a
funcao técnica, como o R&S, ndo contando com a visao de negocio e de resultados.
Desta forma encontra-se mais voltada para o nivel da execucdo das atividades
especializadas. Por seu turno, a viséo atual coloca a énfase no capital humano, como
chave crucial para o0 sucesso organizacional, apresentando uma preocupac¢ao com o
alinhamento das préaticas de GRH com as diretrizes e estratégias da empresa.

Nesta linha de pensamento, Monteiro (2009) contrapde comparativamente, as
principais diferengas entre a perspetiva tradicional e atual de GRH, conforme se pode

observar na Tabela 1.

Tabela 1

Visao Tradicional e Atual da Funcédo de GRH

Tradicional Atual
Operacional Estratégico
Medidas de sucesso qualitativas Medidas de sucesso quantitativas
Controlo Parceria
Visdo a curto prazo Viséo a longo prazo
Administrativa Consultiva

Orientada para uma légica funcional  Orientada para uma légica de negocio
Reativa Proativa

Centrada na atividade Centrada na criagao de solugdes

Fonte: Adaptado de Monteiro (2009, p. 8)
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De acordo Monteiro (2009), esta transicdo parece nao s ter alterado o papel
que a funcdo de GRH possui no processo de criagdo de valor, como também acentua
a importancia de se identificarem os meios e as praticas através das quais os RH
podem responder a estratégia e as prioridades de negacio.

Por conseguinte, Hales (2001) refere que a GRH insurgiu nas empresas,
distinguindo-se e separando-se das demais fungbes empresariais (e.g., marketing,
producado) e adquirindo um papel singular e significativo no contexto organizacional.
E esta carateristica que Ihe confere uma influéncia significativa no contetdo e na
forma de trabalho dos diversos gestores empresariais.

A visdo estratégica da GRH assume uma posi¢do de adaptacdo das varias
praticas e sistemas de GRH a prépria estratégia competitiva da empresa. Esta opcao
relaciona-se com as escolhas estrategicamente efetuadas pela gestdo, para agir
competitivamente nos mercados em constante dindmica e evolugao, refletindo-se esta
acao nos sistemas de GRH. Ao colocar a énfase nos RH, assume-se que a eficacia
das praticas de GRH depende de fatores contextuais, como o tipo de atividade
desenvolvida, a dimensdo da empresa, as politicas de acéo, entre outros (Bowen &
Ostroff, 2004).

Por conseguinte, é necessario existir uma sinergia e consisténcia entre as
praticas de GRH e a estratégia organizacional, por forma a evitar situacfes de
ambiguidade que possam conduzir a restricio do desempenho individual e
organizacional (Neves, 2002).

Diversos autores (Agarwala, 2003; Neves, 2002; Tavares, 2001) sublinham a
existéncia de varias dimensdes, que sdo frequentemente assinaladas pela literatura,
gue fazem parte da gestéo estratégica dos RH, tais como a formacéo, a remuneracao,
as relacdes sociais, a avaliacdo de desempenho, a analise e descricdo de funcbes, a
higiene e seguranca, a comunicacao, a gestao de carreiras e o R&S. Estas dimensdes
sao tidas como subsistemas da GRH, como a seguir se analisam.

1.1. Os Subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos

Funcionalmente, podemos dizer que a GRH possui cinco subsistemas, tal
como Chiavenato (2009) defende:
i) Provisdo, que integra a pesquisa de mercado de RH, o R&S e a

integracao.
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Aplicacado, que integra a andlise e descrigdo das funcdes, o planeamento
e alocacgao dos RH, o plano de carreiras e a avaliagdo de desempenho.
Manutencédo, que integra a administracédo de salarios e beneficios sociais,
a higiene e seguranca no trabalho e as relacdes sindicais.
Desenvolvimento, que integra a formacdo, o desenvolvimento de RH e
organizacional.

Monitorizacdo, que integra a base de dados, o sistema de informacéo e a

auditoria aos RH.

Na perspetiva de Camara e colaboradores (2007) existem trés requisitos

fundamentais para que o conjunto das politicas e praticas de GRH sejam funcionais

numa determinada organizacdo, como um sistema integrado capaz de aportar valor

acrescentado e contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais:

)

ii)

7

Em primeiro lugar, € necessario que todos os subsistemas estejam
operativos, ou seja, que haja um conjunto minimo de politicas e praticas
de RH coerentes, permitindo inferir racionalmente a existéncia e a
operacionalidade de cada subsistema. Caso contrério, toda a integracéo
sistémica da GRH ficara enfraquecida. Assim, por exemplo, se ndo existir
uma avaliacdo de desempenho adequada e formalizada, todas as
promocdes serdo arbitrarias ou baseadas na antiguidade e no
merecimento puramente formais.

Em segundo lugar, os subsistemas de GRH devem funcionar interligados.
Por exemplo, a Analise e Descricdo de Funcdes (DAF) se ndo for acurada
e adequada, fomentara o risco de um recrutamento mal sucedido.

Por ultimo, todos os subsistemas devem ser vistos como aplicacdes de
uma estratégia de RH que decorre da estratégia organizacional e, através
dela, mantidos acesos. Uma politica ou pratica de GRH nao pode ser
analisada de forma isolada, pois perdera coeréncia. Por exemplo, se uma
politica de remuneragfes for marcadamente mais baixa, isto tera impacto

nos restantes subsistemas da GRH, nomeadamente no R&S.

A partir desta designagéo funcional, compreendemos que a area de R&S se

encontra inserida no subsistema de provisao, assumindo, portanto, um papel crucial

para que o0s objetivos organizacionais possam ser atingidos. Da mesma forma,
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constatamos que os diversos subsistemas sao dinamicos, encontrando-se articulados
entre si (Chiavenato, 2009).

Apesar de o processo de R&S ser normalmente tido como um Unico processo,

ele é, na pratica, segmentado em dois momentos diferentes: 0 momento de recrutar,

que significa atrair candidatos e 0 momento de selecionar, que significa escolher.

Apesar de separados, sdo dois momentos interligados que possuem métodos e

técnicas especificas, tal como Cardoso (2010) assinala.

1.2. O Subsistema de Provisao: O Recrutamento

O recrutamento, enquanto subsistema de provisdo de RH, pretende atingir

trés objetivos essenciais:

)

i)
ii)

Elaborar meios que permitam a empresa recrutar candidatos
competentes.

Fornecer a empresa RH com menor custo possivel.

Colocar cada candidato na funcdo que melhor Ihe convém a si e a
empresa, para que cada um utilize, de forma adequada, as suas aptidoes,
formacao, competéncias e motivacao (Sousa et al., 2006).

Por sua vez Rocha (2006) identifica varios objetivos que se pretendem atingir

através do recrutamento, nomeadamente:

)

i)

ii)

Atrair candidatos em numero suficiente para possibilitar o processo de
selecéo e assim permitir que este funcione.

Determinar as necessidades atuais e futuras de recrutamento, partindo da
informacéo concedida pelo planeamento de RH e analise de posto de
trabalho, ou seja, relacionando o recrutamento com a rotagdo, promocao
e despedimento de pessoal.

Conseguir gerir o numero suficiente de pessoas qualificadas para os
postos de trabalho com o minimo custo para as organizagoes,

Aumentar a taxa de sucesso do processo, reduzindo o numero de
candidatos por insuficiente ou excessiva qualificacao,

Reduzir a possibilidade de abandono da organizacdo, por parte dos

candidatos, ao fim de pouco tempo apds o processo de recrutamento,
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vi) Cumprir as normas juridicas legais existentes.

vii) Aumentar a eficiéncia individual e organizacional a curto, médio e longo
prazo.

viii) Avaliar a eficacia das técnicas e fontes utilizadas no processo de

recrutamento.

Assim, e tal como Carvalho (2008) refere, o processo de recrutamento tem
como objetivos atrair 0 maior nimero de candidatos possivel para fornecer a empresa
um candidato qualificado e com competéncias para a funcao a suprir, possibilitando
que este utilize e evidencie as suas aptidoes e capacidades, motivacdes e
temperamento no exercicio das tarefas que lhe séo delegadas.

Para Marras (2007), o recrutamento tem como objetivo captar RH, interna ou
externamente a organizacgdo, por forma a preencher os subsistemas de selecéo de
pessoas, pelo que poderd surgir por diversos motivos, tal como Caetano e Vala (2002)
assinalam, uma vez que a sua principal funcdo reside na atracdo de um recurso
importante para as organizacdes: o capital humano.

A necessidade de recrutamento surge quando ha saida de colaboradores,
quando ha mobilidade interna funcional, oportunidades de progressao na carreira e/ou
criacao de novos postos de trabalho (Peretti, 2004).

Nesta linha, importa ainda referir, tal como Ribeiro e Cunha (1993) sugerem,
gue existem trés paradigmas que devem ser tomados em considera¢cdo aquando da
escolha de um emprego:

i) Os candidatos escolhem os empregos por comparacéo légica das ofertas,

de acordo com critérios objetivos (salarios e beneficios).

i) Os candidatos escolhem os empregos por comparacao légica das ofertas,

em funcao de critérios subjetivos (perce¢ao sobre a organizagao).

iii) Os candidatos escolhem empregos a partir de facilidades

fisicas/psiquicas e experiéncias anteriores em organiza¢des similares.

Tendo em linha de conta estas consideracdes, Domingues (2003) sugere que,
atualmente, as organiza¢cOes passam a estar mais centradas na procura das pessoas
certas para a organizacdo, ao contrario do que tipificavam os modelos tradicionais,
gue procuravam as pessoas certas apenas para o posto de trabalho que carecia de

ser preenchido.
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1.3. As Empresas de Recrutamento e Sele¢do em Portugal

O processo de R&S pode ser desenvolvido, principalmente, de duas formas:

as empresas possuem o seu proprio departamento de GRH, onde para além de outras

atividades,

incluem também os processos de R&S ou, as empresas recorrem a

empresas externas (de prestacéo de servicos, também designadas de consultoras)

para a realizacdo destes processos, ou seja, conferem a responsabilidade do

processo a uma empresa externa, especializada em R&S (Davidson, 2005). O recurso

a estas empresas aporta algumas vantagens para as empresas clientes, que convém

serem referenciadas:

)

Vi)

vii)

Reducdo do acumulo de trabalho, nomeadamente na fase inicial de
triagem curricular.

Libertacdo de recursos da empresa para outras atividades centrais de
negocio.

Reducéo de custos operacionais.

Maior objetividade no processo, ja que ha uma visdo externa a empresa,
isenta de vicios e ideias pré-concebidas.

Tomadas de decisdo racionais, baseadas em dados concretos
decorrentes dos processos avaliativos.

Competéncia e experiéncia da equipa de avaliadores.

Capacidade de comparacdo com realidades de outras empresas na

mesma area de negocio.

viii) Rapidez ao nivel dos resultados, uma vez que ha uma equipa destacada

para cumprir o projeto num determinado periodo de tempo.
Estabelecimento de uma parceria com a empresa-cliente através da
experiéncia e know-how externo.

Disponibilidade da equipa para um determinado projeto, sem

comprometimento de prazos e resultados (Davidson, 2005).
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Sao diversas as empresas que realizam R&S em Portugal, sendo que a sua
existéncia € ancorada na necessidade de prestacdo dos seus servicos a empresas-

clientes.

Estas empresas apresentam ofertas de emprego para varias atividades
profissionais, em funcdo da sua carteira de clientes e dos pedidos por estes
realizados. A sua prestacdo podera cingir-se a identificacdo de candidatos para as
empresas-cliente, através da prestacao de servicos de consultoria nos processos de
R&S, que normalmente sdo conduzidos em diversas fases e sob a responsabilidade
de varios técnicos, ou poderdo prestar 0s seus servicos em regime de outsourcing ou
de subcontratacdo (o colaborador trabalha para uma determinada empresa mas o seu
vinculo laboral é realizado pela empresa de prestacdo de servigcos). Estes servicos
podem ser ou ndo em regime de trabalho temporéario, em funcao das pretensfes das

empresas-clientes (Davidson, 2005).

As empresas de prestacao de servicos de R&S sdo uma aposta, hoje em dia,
pois sdo consideradas como uma opcao rentavel e adequada, na medida em que
estas empresas sao dotadas de recursos materiais e humanos especializados tendo

em conta a atividade que desenvolvem (Davidson, 2005).

Em seguida apresentamos o0s aspetos relativos aos processos de

recrutamento e selecéo.
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Capitulo 2. O Processo de Recrutamento e Selecao

Para recrutar é necessario atrair candidatos com o perfil desejado. Nesse
sentido, a DAF, assume particular relevancia ja que deve espelhar os aspetos
requeridos para a funcdo, com vista ao correto e adequado desempenho da mesma
(Carvalho, 2008).

A ADF encontra-se relacionada com a primeira acao ao nivel da GRH, antes
do R&S, pois permite a organizacdo saber o perfil do melhor candidato para
desempenhar, com sucesso, as suas funcbes. Assim, trata-se de um processo
sistematico de recolha de dados, destinado a tomada de decisdes, identificacdo das
tarefas, das atividades e das responsabilidades de um posto de trabalho, fornecendo

informacéo relevante para uma adequada GRH (Sousa et al., 2006).

Camara e colaboradores (2007), sublinham que a ADF permite delinear o
perfil para a funcéo e deve integrar alguns elementos cruciais, como por exemplo: a
identificacdo concreta da funcéo, titulo e seu enquadramento organizacional; os
requisitos do candidato, suas aptidées, competéncias técnicas e de gestao,
experiéncia anterior, dimensdes comportamentais requeridas e fatores preferenciais;
contrapartidas a serem oferecidas, nomeadamente o salario e beneficios,
oportunidades de formacao e de desenvolvimento pessoal, possibilidades de carreira,

local de trabalho, horario, entre outros.

2.1. Definicdo de Recrutamento

A literatura, relativamente ao recrutamento, apresenta uma definicdo que é
consensual sendo que este pode ser entendido como um processo de identificacao e
atracdo de um grupo de candidatos, dos quais serdo selecionados alguns para serem
contratados (Araujo & Garcia, 2009). Para estes autores, a funcdo essencial do

recrutamento € a atracdo de pessoas para suprir as necessidades da organizacao.

O recrutamento deve ser encarado ndo apenas como um processo de
divulgacdo e atracdo de candidatos que procuram uma vaga, mas no qual uma
empresa procura ver uma determinada vaga preenchida (Camara et al., 2007), sendo

que podera ser esta empresa a conduzir 0 processo, Ou recorrer a uma empresa
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especializada para o fazer, como ja anteriormente assinalado, pressupondo que se

trata de um processo dinamico no qual intervém diversos atores.

Na perspetiva de Cardoso (2010) o recrutamento € um processo que se
carateriza por um conjunto de procedimentos que culminam na decisédo final de
escolha de um candidato que ira desempenhar a funcdo em aberto numa dada
empresa, pelo que pressupde a existéncia de uma identificagdo e caraterizagdo da

funcao a preencher, atuacdo fundamental que condiciona 0s passos seguintes.

Analogamente, Camara e colaboradores (2007) definem recrutamento como
um processo que visa atrair o maior e melhor nimero de potenciais candidatos para
ocupar um determinado posto de trabalho. Trata-se, portanto, de um processo que
decorre entre a decisédo de preencher uma determinada funcdo até ao apuramento de
candidatos adequados a mesma.

Por sua vez, para Marras (2007), o recrutamento ocorre dentro do contexto do
mercado de trabalho que é caraterizado como o espaco onde ocorre intercambio entre
as empresas e as pessoas que estao dispostas a trabalhar e, também, as que ja estédo
no ativo e integradas no mercado de trabalho.

Por isso, enquanto processo, decorre em diversas fases nomeadamente, a
identificacdo da necessidade de recrutamento, a ADF, a prospecao interna e externa,
a definicdo de objetivos que o titular vai prosseguir, a definicdo de tarefas e

responsabilidades e, finalmente, a triagem de candidatos (Camara et al., 2007).

Para que o recrutamento atinja os seus objetivos é necessario um niamero de
candidatos suficiente, para que possa abastecer adequadamente o processo de
selecédo, ja que, como vimos, a fungcdo do recrutamento é abastecer a selecdo com
candidatos, pelo que o seu sucesso dependera do planeamento realizado, ou seja,
das estratégias que foram definidas e tracadas para a atracéo dos candidatos (Peretti,
2004).

Neste sentido, o recrutamento requer um planeamento para que 0s seus
objetivos possam ser atingidos num determinado periodo de tempo, o que podera ser
traduzido em trés fases, segundo Chiavenato (2009): i) 0 que a organizacéo necessita
em termos de RH; ii) o que o mercado de RH tem para oferecer e; iii) onde localizar

as fontes de recrutamento e quais as técnicas de recrutamento a utilizar.
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Na perspetiva de Cunha, Rego, Gomes, Cabral-Cardoso, Marques e Cunha
(2010) um recrutamento bem-sucedido € um dos fatores determinantes para o
sucesso e vantagem competitiva das organizacfes, pelo que se destacam como
principais vantagens:

i) Reducao de custos.

i) Melhoria da percecao dos clientes.

iii) Melhoria da imagem.

iv) Atracdo e fidelizacdo de talentos.

v) Uso correto e adequado dos RH pelas empresas.

Neste sentido, as empresas podem optar por varios tipos de recrutamento,

como a seguir se descrevem.
2.2. Tipos de Recrutamento

A empresa pode optar por trés tipos de recrutamento: recrutamento interno,
externo ou misto (Camara et al., 2007; Chiavenato, 2009; Sousa et al., 2006), que em
seguida sao caraterizados.

2.2.1. Recrutamento Interno

O recrutamento interno consiste em preencher uma determinada vaga com
colaboradores da prépria organizacdo. Este procedimento pode ser realizado através
de uma escolha direta ou através de um concurso interno (Camara et al., 2007).

Alguns autores (Chiavenato, 2009; Marras, 2007) ndo consideram este
procedimento como um recrutamento propriamente dito, mas sim uma movimentacao
de colaboradores, seja ela vertical (quando ha promocéo), horizontal (quando ha

transferéncias) ou diagonal (quando ha transferéncias com promocgoes).

O recrutamento interno possui vantagens e desvantagens, tal como é

assinalado por diversos autores (Camara et al., 2007; Carvalho, 2008; Chiavenato,
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2009; Marras, 2007; Penny, 2008; Peretti, 2004; Sousa et al., 2006; Werther & Davis,
2008). No que se reporta as vantagens pode-se salientar:

i) Ha uma diminuicdo dos custos associados ao processo.

i) Oferece oportunidades e planos de carreiras, promovendo a motivacao

dos colaboradores.

iii) Apresenta um indice de validade e de seguranca superior, uma vez que

ja se conhecem os colaboradores.

iv) Podera ser um processo mais rapido do que o recrutamento externo.

Apesar destas vantagens, os mesmos autores (Camara et al., 2007; Carvalho,
2008; Chiavenato, 2009; Marras, 2007; Penny, 2008; Peretti, 2004; Sousa et al., 2006;

Werther & Davis, 2008) assinalam ainda certas desvantagens, tais como:

i) Exige que os colaboradores possuam potencial de desenvolvimento para

serem movimentados.

i) Podera ser fonte de conflito entre os colaboradores.

iii) Nao possibilita a entrada de novos saberes e conhecimentos na
organizagao.

iv) Quando mal realizado, podera levar aquilo que se designa de “Principio
de Peter” (que, segundo Chiavenato, 2009, surge quando as empresas
promovem o0s seus colaboradores incessantemente, elevando-os a

posi¢cdes onde demonstram o maximo da sua incompeténcia).

2.2.2. Recrutamento Externo

O recrutamento externo surge quando perante uma determinada vaga, numa
organizacdo, esta procura preenche-la com colaboradores externos a mesma.
Consiste, entdo, em identificar no mercado de recursos humanos, candidatos com

perfil para a vaga existente (e.g., Camara et al., 2007; Chiavenato, 2009).
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Na perspetiva de Penny (2008) este tipo de recrutamento incide sobre

candidatos reais e potenciais, disponiveis ou aplicados em outras organizacoes.

Existem algumas vantagens relativamente a este tipo de recrutamento, tal como

assinalam diversos autores (e.g., Camara et al., 2007; Carvalho, 2008; Chiavenato,
2009; Marras, 2007; Penny, 2008; Peretti, 2004; Sousa et al., 2006; Werther & Dauvis,

2008):

Renova e enriquece os RH da empresa.

Identifica candidatos que apesar de ndo possuirem o perfil ideal para a
funcdo podem ser colocados em base de dados para outras

oportunidades.

Aproveita os investimentos (em formacéo), efetuados pelas empresas e

pelos préprios candidatos.

Potencia a dinamica entre a organizacao e o mercado de RH.

Apesar das vantagens identificadas, também |he sdo imputadas algumas

desvantagens, nomeadamente (e.g., Camara et al., 2007; Carvalho, 2008;
Chiavenato, 2009; Marras, 2007; Penny, 2008; Peretti, 2004; Sousa et al., 2006;
Werther & Davis, 2008):

Podera ser um processo mais moroso que o recrutamento interno.
Geralmente € um processo caro pois exige despesas imediatas.

Podera ser fonte de frustracdo das expectativas dos colaboradores da

empresa.

Comporta maiores riscos de incompatibilidade cultural entre a empresa e

o candidato.

Numa tentativa de ultrapassar as desvantagens que cada um destes tipos de

recrutamento aporta, a organizacao podera optar por um recrutamento misto, ou seja,

0 recurso concomitante a estes dois tipos de recrutamento (Camara et al., 2007).

O recurso ao recrutamento misto €, na perspetiva de varios autores (e.g.,
Carvalho, 2008; Chiavenato, 2009; Marras, 2007; Penny, 2008; Peretti, 2004; Werther
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& Davis, 2008) uma decisdo bem-sucedida, uma vez que fortalece as vantagens de
ambos os tipos de recrutamento. Todavia, esses mesmos autores sublinham que
existem outros fatores organizacionais que podem condicionar a opc¢ao por este tipo
de recrutamento. Tal como assinala Chiavenato (2009), na pratica, as empresas
procuram sempre realizar um recrutamento misto, ja que ambos se complementam.
Quando ha um recrutamento interno, o individuo que é deslocado precisa de ser
substituido na sua posicao atual, ou seja o recrutamento interno nao coloca de parte
a necessidade de um recrutamento externo, ja que persiste uma vaga que tem que

ser preenchida.

Para além destes tipos de recrutamento, alguns autores (e.g., Cardoso, 2010;
Carvalho, 2008) defendem, também, a diferenca entre um recrutamento direto e
indireto. O primeiro encontra-se associado ao facto de ser o proprio Departamento de
RH da empresa que assume a conducédo do processo, enquanto o segundo nos
remete para a intervencao de servigcos externos, nomeadamente através de empresas

de consultoria especializadas em RH.

2.3. Fontes de Recrutamento

O processo de recrutamento é colocado em pratica através de um conjunto
de técnicas e métodos que tém como principal objetivo divulgar e atrair candidatos
para as vagas em aberto. Neste sentido, a forma como os candidatos serdo atraidos
€ de crucial importancia, ja que dela depende o contingente de respostas (Cunha et
al., 2010).

A atracdo de candidatos deve ser uma etapa muito bem pensada, pois, por
vezes, as organizacdes procuram pessoas com competéncias especificas, havendo
alguma dificuldade em atrai-las. Por conseguinte, torna-se fundamental decidir ndo
apenas como atrair os candidatos, mas também como 0s manter na organizacado
(Armstrong, 2009; Taylor, 2007).

Stahl e Bookman (2006) referem que as organiza¢cdes podem assumir duas
posicdes: i) fornecer uma imagem positiva acerca de si mesma ou ii) fornecer uma
imagem irrealista e de conveniéncia, desfasada da realidade. Quando opta pela
segunda, o candidato vai vivenciar um desfasamento entre a imagem que criou

relativamente a organizacdo e a sua realidade, j& que foi levado a criar falsas
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expectativas sobre a mesma. Isto certamente que aportara desilusdes, incertezas,
ansiedades, desmotivacbes e outro tipo de sentimentos que poderiam ter sido
evitados se ele tivesse sido adequadamente preparado para a realidade
organizacional para a qual foi atraido. Desta forma, estes sentimentos poderdo ser
apaziguados se a organizacao optar por transmitir uma imagem realista de si propria,
que em nada interferirhA no namero de candidaturas rececionadas e reduzira,
obviamente, o indice de mobilidade (turnover).

Neste sentido compete a organizacdo analisar cuidadosamente quais as
fontes de recrutamento que aportardo melhores resultados, uma vez que elas séo
diversas, podendo ser utilizadas de forma individual ou concomitante em funcdo dos
objetivos que se pretendem atingir (e.g., Pilbeam & Corbridge, 2006; Ribeiro & Cunha,
1993).

Em seguida, apresentaremos, com base em diversos autores (e.g.,
Armstrong, 2009; Camara et al., 2007; Cardoso, 2010; Carvalho, 2008; Chiavenato,
2009; Fernandes, 2014; Penny, 2007; Peretti, 2004; Pilbeam & Corbridge, 2006;
Cunhaetal., 2010; Sousa et al., 2006; Stahl, & Bookman, 2006; Taylor, 2007; Werther
& Davis, 2008), algumas das fontes de recrutamento ao dispor das organizagdes, que
permitem divulgar a vaga a preencher e atrair candidatos:

i) Base de Dados — esta devera ser uma das primeiras fontes a ser utilizada
uma vez que se trata de candidaturas espontaneas ou decorrentes de
processos anteriores, que poderdo preencher os requisitos exigidos para
a funcdo em analise. O recurso a esta fonte mostra-se pouco dispendioso
e algo rapido. No entanto, poderemos correr o risco de os candidatos ja
ndo estarem interessados em serem colocados, quando forem

contactados.

i) Recomendacdes ou Referéncias Profissionais — ha organizacdes que
incentivam aos seus colaboradores a sugiram amigos ou familiares para
as vagas que se encontram em aberto, levando-os a vivenciar
sentimentos de prestigio e de corresponsabiliza¢cdo no processo, junto a
empresa pela sua admissdo. Muitas referéncias ou recomendacgdes
poderdo surgir por parte de parceiros, clientes e fornecedores. As
vantagens sao varias, nomeadamente o facto de se conseguir fomentar e

consolidar o aspeto informal das relagdes.
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ii)

Vi)

vii)

Folhetos e/ou Cartazes — é uma fonte de recrutamento que apresenta
baixos custos, contudo a sua eficacia depende de alguns fatores, como a
visibilidade dos mesmos, a localizacdo da empresa e proximidade de
lugares onde haja movimentacdo de pessoas. A principal desvantagem
remete-nos para o facto dos mesmos sO estarem acessiveis a pessoas

dessa area geografica ou frequentadoras desse local.

Centros de Emprego — onde normalmente as pessoas se inscrevem
qgquando se encontram desempregadas. Estes centros de emprego
permitem por um lado, que as pessoas se inscrevam para novas
oportunidades de emprego e por outro, permitem que as empresas
possam entrar em contacto com os mesmos, solicitando candidatos para

determinada funcdo, nomeadamente as pouco qualificadas.

Empresas de Consultoria — sdo organizacdes que se especializam em
ajudar as empresas na procura de candidatos. Muitas destas empresas
desenvolvem servicos especificos, como por exemplo, o recrutamento de
quadros técnicos. A principal vantagem refere-se ao facto de as mesmas
utilizarem técnicas de R&S mais sofisticadas, coadjuvado com o fator
tempo e rendimento. No entanto, a sua principal desvantagem podera

apontar para o encarecimento do processo.

Parcerias com Universidades e/ou Escolas — assumem-se como locais
onde podem ser encontrados jovens candidatos com muito pouca
experiéncia profissional, embora com potencial de desenvolvimento. Os
contactos com estas instituicbes aparecem no sentido de se divulgarem
as oportunidades oferecidas pelas empresas. Os mesmos poderao,
eventualmente surgir apesar que nao existirem vagas no momento, com

intuito de se publicitar a empresa.

Associacdes de Classe — contribuem para a procura e oferta de
candidatos profissionais e vagas para 0s mesmos. S&o associacbes como
a dos Médicos e dos Engenheiros, as quais as empresas recorrem, caso

0 recrutamento se direcione para profissionais de areas especificas.

viii) Anudncios — a organizagao pode utilizar os meios de comunicagéo social

para divulgarem a sua vaga. O meio de comunicacdo mais utilizado € o
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Xi)

xii)

anuncio nos jornais, por ser o de maior abrangéncia. Apesar desta fonte
se revelar acessivel a todos os candidatos, podemos por vezes correr o
risco de atrair um contingente de pessoas excessivo para 0 humero de

vagas existentes, encarecendo e tornando o processo moroso.

Website corporativo da empresa e de empresas consultoras de R&S —
consiste na divulgacdo da vaga de forma virtual, com intuito de atrair
candidatos. Ha websites mais avangados que permitem o preenchimento
e envio de formularios de candidatura como resposta as vagas existentes.
Muitos destes websites para além da rececéo de candidaturas permitem
também a realizacdo de candidaturas espontdneas e a realizacdo de
testes psicotécnicos. Este recurso assume particular relevancia hoje em
dia, pelo facto de permitir a organizacdo de uma base de dados de
candidatos. Grande parte da base de dados pode ser facilmente acedida
através de filtros definidos que permitem encontrar os perfis de candidatos

de acordo com os requisitos pretendidos.

Portais de Emprego — sdo sitios da internet compostos por bases de
dados sobre ofertas de emprego que se encontram agrupadas por areas
funcionais e s&o, normalmente, de acesso gratuito. A principal vantagem
desta fonte de recrutamento reside na possibilidade de rececdo de um

elevado numero de respostas.

Redes Sociais — sdo sitios na internet onde se podem procurar candidatos
e divulgar ofertas e emprego. Estas redes sao regularmente utilizadas
para confirmar a autenticidade das informacdes fornecidas nos curriculos,
ja que possibilitam conhecer carateristicas pessoais, que normalmente
ndo sdo mencionadas nestes (e.g., LinkedIn). Esta fonte constitui-se
numa forma de acesso facil a candidatos residentes em outros paises,

bem como encontrar perfis mais especificos.

Executive Search (ou headhunters, pesquisa direta ou caca-cabecas) - é
uma fonte utilizada por empresas especializadas em R&S, com vista a
atrair executivos de alto nivel e com grande experiéncia profissional. Este

meétodo inicia-se com um contacto direto e personalizado, no sentido de
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se reunirem informacgdes acerca do potencial candidato, dai que ele seja
visto como mais agressivo/direto que outros métodos utilizados.

A escolha das fontes de recrutamento deve ser devidamente ponderada, ja
gque a elas podem associar-se investimentos financeiros avultados que necessitam de
ser contabilizados em funcéo do retorno pretendido.

Esquematicamente, a Figura 1 apresenta 0s principais passos a ter em

consideracao durante o processo de recrutamento.

Descodificacdo do Pedido de Recrutamento.

Recolha de Informacado sobre a empresa cliente e a
funcdo em analise (ADF e Perfil da Funcao) .

Decisdo sobre o tipo de recrutamento a utilizar e as
fontes de recrutamento a accionar.

Avaliacdo do Processo de Recrutamento e Decisao
Relativamente aos Métodos e Técnicas de Sele¢do

Figura 1. Principais Passos do Processo de Recrutamento
Fonte: Elaboracéo Prépria

Em suma, podemos dizer que o processo de recrutamento inicia-se com a
decisdo de preenchimento de uma vaga numa determinada empresa, sendo
necessaria a recolha de informagéo relativamente a essa empresa e a funcdo em
aberto. A partir daqui h&a a deciséo relativamente ao tipo de recrutamento a utilizar e
as principais fontes de recrutamento a acionar. ApGs o recrutamento, realiza-se uma
breve avaliacdo do mesmo (e.g., se ha numero de candidatos suficientes, sua
gualidade) e decidem-se sobre as metodologias e técnicas de selecédo a implementar
na fase seguinte.

A selecéo, tal como o recrutamento, ndo pode se acolhida como um processo
desintegrado de um sistema mais vasto que é a GRH e, consequentemente, a escolha
dos candidatos devera refletir a estratégia e a politica dentro da organizacao, pelo que
nao existe apenas uma forma de selecionar RH (Camara et al., 2007).
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Este processo baseia-se no principio de que existem diferencas nitidas entre
as pessoas, sendo possivel identificar essas diferencas e escolher o candidato que

mais se aproxima do perfil definido (Cunha et al., 2010).

2.4. Definic&o de Selegéo

A selecédo pode ser pensada como um processo que consiste na escolha, de
entre as diversas candidaturas, daguela que melhor satisfaz as exigéncias do posto a
ocupar e das necessidades do empregador e do candidato, tendo em conta as
condi¢gbes de trabalho (Werther & Davis, 2008). Por sua vez, Chiavenato (2009),
define este processo como a escolha do “homem certo para o cargo certo, ou mais
amplamente, entre os candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos
existentes na organizacéo, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho

do pessoal, bem como a eficacia da organizagao” (p. 106).

De acordo com a definicdo de Cunha et al. (2010) a selecdo é um processo
através do qual “as organizagcdes escolhem as pessoas adequadas ao exercicio de

funcdes especificas” (p. 226).

Neste sentido e tal como afirma Chiavenato (2009) a selecdo pretende dar
solucéo a dois problemas: a adequacédo do homem na funcéo e a sua eficiéncia. Se
todos os individuos fossem iguais, com carateristicas similares, ndo seria necessario
recorre-se a selecdo. Todavia, as pessoas sao singulares, diferentes umas das outras,
com as suas proéprias idiossincrasias, 0 que permite que através do processo de
selecéo, o seu perfil possa ser tracado (i.e. 0 conjunto das carateristicas peculiares e
particulares), mas também o seu potencial quanto a sua adequacao e eficiéncia na

funcado a que concorre (e.g., Penny, 2007).

Assim sendo, se o recrutamento é visto como o processo pelo qual se divulga
a necessidade de preencher uma determinada vaga, a selecéo consiste na escolha,

opcao e deciséo acerca da pessoa ou das pessoas que preencheréo a referida vaga.

Alguns autores (e.g., Chiavenato, 2009; Werther & Davis, 2008) diferenciam

trés momentos no processo de selecdo, nomeadamente:

i) O primeiro, denominado de pré-selecédo, consiste na triagem curricular,

i.e., apés a divulgacdo da vaga que se pretende preencher, séo
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ii)

rececionadas respostas através de diversas formas (e.g., curriculo vitae,
cartas de candidatura, contacto telefonico, caixa de correio). A partir da
rececdo destas respostas, inicia-se uma comparacdo entre duas
variaveis, nomeadamente os requisitos da funcédo e as carateristicas do
candidato. Desta andalise comparativa, e tal como Chiavenato (2009) aduz,
podemos encontrar trés situagdes diferentes: a) o candidato apresenta um
perfil aquém do requerido para a funcao; b) o candidato possui o perfil
requerido para a funcéo e; c) o candidato possui um perfil acima do
pretendido para a vaga em analise. Neste momento, como seria de
esperar, ha candidatos que serdo convocados para 0 momento seguinte,
enguanto outros séo eliminados.

O segundo momento, carateriza-se pela convocacao dos candidatos, o
seu acolhimento e a aplicacdo de métodos e técnicas de selecao
definidos. Neste momento alguns candidatos ficardo para trds, enquanto
outros avancardo para a proxima fase.

O terceiro e ultimo momento prende-se com o processo de decisao final,

ou seja, a escolha do/s candidato/s.

Apesar destes trés momentos serem genéricos, Werther e Davis (2008)
consideram que os mesmos dependem da especificidade da organizacdo e da pratica
de selecdo que é levada a cabo, pelo que podem surgir algumas diferencas de
atuacao, muito embora se possa chegar ao mesmo resultado, pois 0 objetivo que se

pretende atingir € o mesmao.

2.5. Métodos e Técnicas de Selecao

Os métodos e técnicas utilizadas em selecdo sao diversos, pelo que estes

devem ser escolhidos em funcdo dos critérios de selecdo existentes, sendo que
alguns deles podem ser realizados presencialmente ou realizados através de meios
informatizados. Em seguida, apresentamos os métodos e técnicas de selecao

destinados a avaliarem multiplas dimensdes dos candidatos.
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2.5.1. Anélise do Curriculo Vitae

A analise do Curriculo Vitae (CV), ou biodata (biographical data) assume uma
particular relevancia nos processos de selecao, ja que é a primeira forma de contacto
gue os candidatos possuem com a organizacao ou empresa de R&S (Cunha et al.,
2010).

Na perspetiva de Proenca e Oliveira (2008), a apresentacado e a disposicao
do CV pode ter uma influéncia positiva ou negativa na possibilidade de um candidato

ser convocado para as etapas posteriores do processo de selecéo.

Este método permite ao técnico de RH analisar e avaliar os dados biogréficos,
partindo do pressuposto que 0sS comportamentos e experiéncias passadas se
constituem como bons preditores de desempenhos futuros, permitindo inferir-se sobre
outras variaveis, tais como a satisfacéo profissional, turnover e progressao na carreira
(Cunha et al., 2010).

Trata-se de um método interessante para triar candidatos, quando o seu
namero é excessivamente elevado, ndo havendo possibilidade de os entrevistar a
todos ou de submete-los a outro tipo de provas (e.g., Kaplan & Sacuzzo, 2013). As
suas principais vantagens sdo o0 baixo custo e a sua rapidez, sendo 0s seus
inconvenientes o facto de por vezes, 0s mesmos se apresentarem como falsos e pela
dificuldade em identificar os indicadores que predizem o rendimento, uma vez que

estes diferem de posto de trabalho para posto de trabalho (Robertson & Smith, 2001).

Adéanez (1995) alerta para o facto de este método ser utilizado na pré-selecéo
e nunca como unico método de selecédo, ja que a sua validade nao é suficiente e, por

vezes, ser necessario recolher outro tipo de informacdo que néo consta no CV.

2.5.2. Testes Psicotécnicos

Os testes psicotécnicos sao uma técnica amplamente utilizada em processos
de selecéo, tal como aduzem Romain e Bacus (2008) e caraterizam-se pela utilizacao
de provas de avaliacdo padronizadas, destinadas a avaliar aptidées cognitivas do

individuo. Neste caso sdo necessarios recursos técnicos concebidos e validados para
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o efeito. O seu conteddo pode ndo estar diretamente relacionado com a fungéo a
ocupar (Pilbeam & Corbridge, 2006).

Rodrigues (2011) classificou os diferentes tipos de testes psicotécnicos da
seguinte forma: testes de calculo numeérico, testes de aptiddes e compreensao verbal,
testes de raciocinio e inteligéncia geral, testes de atencdo e percecao, testes de
resisténcia a fadiga, testes de memodria e retencdo visual e testes de capacidade de

método.

A decisédo sobre o tipo de testes psicotécnicos a utilizar e a sua interpretacao
€ da competéncia do psicologo ou técnico de RH, tal como é referido por diversos
autores (e.g., Kaplan & Sacuzzo, 2013; Pilbeam & Corbridge, 2006), contudo a
administracdo dos mesmos pode ser realizada por outra pessoa, desde que possua
formacdo prévia para tal. Os autores recomendam ainda que, sempre que possivel,
estes testes devem ser escolhidos de acordo com as suas carateristicas
psicométricas, das quais se revelam de fundamental importancia a validade e as

tabelas de afericdo disponiveis.

2.5.3. Testes de Personalidade

Os testes de personalidade, nomeadamente sob a forma de questionarios,
surgiram no inicio do século XX, com intuito de medir carateristicas pessoais e
emocionais do individuo, de forma estandardizada. Os testes de personalidade sdo
muito utilizados em Psicologia e Psiquiatria, para se predizerem comportamentos
futuros (Just, 2011). Em contexto organizacional a sua utilizacdo surge como forma

de prever comportamentos de um individuo.

Desta forma, existem varios tipos de testes de personalidade, sendo que os
mais comuns séo 0s que se baseiam no modelo dos cinco fatores de personalidade
(big five model) e as técnicas projetivas (Just, 2011). Nestes testes, ndo ha respostas
certas ou erradas, pelo que os resultados permitem compreender o peso de cada uma

das cinco dimensdes na personalidade do candidato (Cunha et al., 2010).
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Os testes projetivos tém como suporte a corrente psicanalitica da psicologia,
pelo que a sua interpretacéo devera ser realizada por pessoas experientes (Kaplan &
Sacuzzo, 2013), ja que eles fornecem bons indicadores da organizacao personalistica

do candidato.

O uso dos testes projetivos enquanto técnica utilizada em selecéo, apresenta
diversas criticas que apontam para a subjetividade na interpretacdo dos resultados,
todavia, continuam a ser frequentemente utilizados por diversos profissionais de RH
(Just, 2011).

2.5.4. Testes de Conhecimento

Os testes de conhecimento sdo testes especificos, concebidos para avaliar
objetivamente aquilo que os candidatos sabem. Estes testes podem debrucar-se
sobre assuntos de ambito geral, relacionados com a cultura e a interdisciplinaridade,

ou especifico de determinada area, e.g., linguas, conceitos técnicos (Just, 2011).

Apesar destes testes serem simples, a sua seguranca poderad ser
comprometida, quando os candidatos descobrem o que poderd ser questionado,
preparando-se convenientemente para 0 mesmo, pelo que uma das formas de se
poder ultrapassar esta limitacdo € a alteracao regular das questdes que neles contam
(Kaplan & Sacuzzo, 2013).

Por outro lado, estes testes podem também funcionar como preditores de
futuros desempenhos, quando utilizados em conjunto com outros métodos de selecao,
tal como refere Just (2011). Assim, por exemplo, as industrias nucleares utilizam estes
testes a partir de situacdes reais que sao colocadas aos candidatos, com intuito de
compreender como estes descrevem a situacdo e que estratégias colocariam em

pratica para a sua resolucao.
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2.5.5. Dindmicas de Grupo

As dinamicas de grupo consistem na realizacdo, em grupo, de determinadas
tarefas propostas, com intuito de se avaliarem determinadas competéncias
especificas e transversais, bem como comportamentos (Kaplan & Sazuzzo, 2013). O
tipo de tarefas solicitadas poderd passar pela discussdo e consenso conjunto, pela
construcdo com materiais fornecidos, pela participagdo em jogos com regras

definidas, etc. (Kaplan & Sacuzzo, 2013).

Esta técnica permite avaliar varias pessoas ao mesmo tempo, as suas
reacdes em situagdes sociais, o relacionamento interpessoal que se estabelece, a sua
capacidade de integracdo em equipas de trabalho, o seu grau de sociabilidade, a sua
capacidade de comunicacéao/verbalizacédo e fluéncia de discurso (Romain & Bacus,
2008).

2.5.6. Centros de Avaliacéo

Os centros de avaliacdo (assessment centers) assumem-se COmMo um
conjunto de métodos e técnicas de selecdo, destinados a avaliar mudltiplas
competéncias, comportamentos e habilidades (Taylor, 2007). As técnicas e métodos
gue aqui se incluem sédo diversificados, nomeadamente entrevistas estruturadas de
avaliacdo de competéncias, exercicios de grupo, testes psicotécnicos e de
personalidade (Taylor, 2007).

As combinacdes dos testes a serem utilizados variam de acordo com o0s
parametros que se pretendem avaliar. A sua aplicacdo necessita de varios
avaliadores/observadores, que se reunem e discutem entre si 0 conjunto das

informacgdes recolhidas (Kaplan & Sacuzzo, 2013).

Este método holistico permite cruzar informacgdes sobre uma multiplicidade de
situacbes e dimensdes comportamentais e competéncias observaveis, bem como
identificar carateristicas pessoais dos candidatos, por forma a se determinar o
desenvolvimento individual e as suas possibilidades, i.e., 0 seu potencial a partir da

identificagédo dos pontos fortes e de melhoria (Just, 2011).
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Esta metodologia apresenta algumas vantagens, tais como o facto de se
poderem observar os candidatos em situagdes de interacdo pessoal, durante algum
periodo de tempo; ha maior espontaneidade do comportamento, pois o clima de
participacédo é estabelecido facilmente. Sob o ponto de vista dos candidatos, estes
aceitam bem esta metodologia de selecédo pois ela oferece atividades variadas e
concretas. Apesar disso, € um processo demasiado dispendioso, moroso e cansativo,

que exige grande preparacédo dos avaliadores (Robertson & Smith, 2001).

2.5.7. Mostras de Trabalho

As mostras de trabalho (work sample) sdo provas que consistem na
reproducdo de uma tarefa laboral, com intuito que esta contenha os elementos
essenciais da mesma (Taylor, 2007). O objetivo é observar o candidato numa situacéo
simulada, bastante similar a situacao real de trabalho ou na prépria situacao de
trabalho (e.g., solicitar a apresentacdo de um determinado produto para se avaliar a

sua estratégia de venda).

Estas estratégias podem estar integradas em tarefas individuais ou de grupo,
sendo que o conteudo depende do tipo de trabalho que se pretende avaliar. Este tipo
de provas é também designado de provas situacionais ou profissionais, pois solicitam
gue o candidato coloque em evidéncia 0s seus reais conhecimentos. No entanto, sao
provas, muitas vezes de dificil conce¢do, nomeadamente para funcées onde haja uma

exigéncia grande de tarefas de cognicéo (Taylor, 2007).

2.5.8. Entrevistas de Selec¢éo

A entrevista é vista como um encontro entre duas ou mais pessoas, para que
através de uma troca de impressdes, atinjam determinados objetivos (Robertson &
Smith, 2001). Mais concretamente, Lévy-Leboyer (1996), define-a como uma situacao
social revestida de uma dupla fungdo: recolher informacdo especifica sobre o

candidato e formar sobre ele, uma opiniéo.

41



A entrevista pode ser vista como um método, uma vez que se trata de um

processo que permite chegar a determinada meta; ou como uma técnica, pois trata-

se de um instrumento utilizado em conjunto com outros (Just, 2011).

Existem varios tipos de entrevista, uma vez que é uma técnica utilizada em

diferentes contextos e dominios. Estas diferem segundo o centro da entrevista, ou

seja, de acordo com o polo a volta do qual gravitam todas as preocupacdes. Em

selecéo, diversos autores (e.g., Just, 2011; Kaplan & Sacuzzo, 2013; Robertson &

Smith, 2001; Taylor, 2007) sugere que podemos encontrar quatro tipos de entrevista:

)

ii)

Entrevista individual — mais utilizada em processos de selecédo, onde
intervém dois atores: o avaliador e o entrevistado. Neste tipo de
entrevista, em funcédo da empatia gerada entre ambos, podera haver por
parte do candidato uma maior abertura ao didlogo. Contudo, esta forma
de entrevista aporta uma maior subjetividade de avaliacdo, ja que é
realizada por apenas um avaliador.

Entrevista em grupo — conduzida por um ou varios observadores com
diversos candidatos simultaneamente que concorrem ao mesmo lugar.
O tema em discussédo é lancado pelos observadores ou podera ser
deixado ao critério dos entrevistadores, sendo que o objetivo € a
discussdo em grupo. Este tipo de entrevista carateriza-se por uma
economia de tempo e de custos, com um ambiente natural que
proporciona maior a vontade, podendo desencadear comportamentos
mais espontaneos. H& possibilidade de se compararem o0s
comportamentos dos varios candilados, recorrendo a julgamentos mais
coerente e objetivos, jA que estdo todos na mesma situacdo. As
principais desvantagens passam pela inibicdo dos candidatos em
falarem de si proprios na presenca de outros concorrentes; ao facto de
certos candidatos poderem ser subavaliados, quando presente um
elemento com qualidades superiores que se destague, bem como a
possibilidade de um dos elementos manipular a entrevista, assumindo
um papel de lideranca que impeca a manifestacdo dos restantes
elementos.

Entrevista de painel — entrevista que se constitui de um painel de trés ou

guatro avaliadores/entrevistadores, sendo presidida por um desses
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elementos. Normalmente um deles est4 diretamente relacionado com a
funcdo que o candidato ird desempenhar. As principais vantagens deste
tipo de entrevista € o facto de possibilitar a discussédo entre os varios
avaliadores que integram o painel, relativamente ao comportamento do
candidato, diminuindo, desta forma, o risco de se tirarem conclusdes
precipitadas ou contraditérias. Permite ainda que os elementos do painel
se autocorrijam caso nao tenham ouvido bem ou percebido algo. Como
principais desvantagens, este tipo de entrevista pode intimidar o
candidato devido ao numero de pessoas do painel. Pode ainda ser um
processo moroso e dispendioso e podera reforcar os preconceitos
criados em torno dos candidatos, se estes forem gerais, ao invés de 0s
diluir.

iv) Entrevista em série — este tipo de entrevistas decorre em sequéncia,
passando o entrevistado por um conjunto de entrevistas com Varios
entrevistadores. Trata-se de um processo que podera ocupar muito
tempo ao candidato, tornando-se moroso e cansativo. Por outro lado, as
vantagens sao idénticas as da entrevista de painel, sendo que a
diferenca reside no facto de haver apenas um entrevistador de cada vez

e nao simultaneamente.

Em termos metodoldgicos, ndo existe uma Unica forma de se conduzirem
entrevistas, no entanto, nenhuma se revela como sendo mais eficaz (e.g., Just, 2011,
Kaplan & Sacuzzo, 2013; Robertson & Smith, 2001). Assim, a entrevista pode ser
conduzida de forma estruturada, semiestruturada e ndo estruturada. A principal
diferenca entre esta estruturacéo centra-se no papel do avaliador que é diferente, em
funcdo da existéncia ou ndo de um guido previamente definido. No contexto de
selecdo sao utilizadas, maioritariamente entrevistas semiestruturadas, havendo
processos especificos em que as metodologias estruturadas e ndo estruturadas

possam ser privilegiadas (Taylor, 2007).

Globalmente podemos dizer que a entrevista apresenta algumas vantagens
em relacdo aos outros métodos, nomeadamente o facto de permitir avaliar alguns
aspetos nao avaliados por outros, como sendo a motivagcdo, a capacidade de

comunicacdo e de expresséo, qualidades sociais e a maturidade. Permite ainda
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confirmar os dados obtidos através de outros processos de avaliacao e até corrigi-los
ou completa-los (Kaplan & Sacuzzo, 2013).

No entanto, a entrevista apresenta algumas desvantagens, pois pode ser um
processo moroso e dispendioso, quando estamos em presenca de um grande niamero
de candidatos e, por outro lado, mostra ser uma metodologia limitada na avaliacéo de
conhecimentos técnicos ou muito especializados, quando o entrevistador ndo é um
técnico nesse ambito. Adicionalmente, considera-se que € na utilizacdo desta
metodologia que intervém, de forma mais vincada, o fator de subjetividade do
avaliador (Robertson & Smith, 2001).

Em suma, corroboramos a perspetiva de Lévy-Leboyer (1996) que refere que
nenhum método, técnica ou instrumento podera ser recomendado por absoluto. Pelo
contrario, hd métodos que devem ser eliminados porque ndo possuem as qualidades
psicométricas essenciais, carecendo de informacdes fidedignas mais acuradas. O
valor do método dependera da situacdo, do problema e das condi¢cdes nas quais a

predicdo devera ser feita ou a tomada de decisdo empreendida.

Da mesma forma, Adanez (1995) refere que nenhum instrumento € excelente,
por si sO. Eles devem completar-se pois a selecdo nao deve ser vista como um ponto
de chegada, mas como um ponto de partida, j& que é com a integracao do candidato

gue o verdadeiro desenvolvimento pessoal e profissional ocorre.

2.6. Os Avaliadores dos Processos de Recrutamento e Selecao

Os avaliadores que intervém nos processos de R&S podem ser de diversas
areas de conhecimento, sendo 0s mais comuns 0s oriundos das areas da gestdo de
recursos, da psicologia e da sociologia. Todavia, Independentemente da sua area de
formacao, estes avaliadores (também designados de técnicos de R&S) possuem

responsabilidades que s&o definidas no seio da organizagdao onde se encontram.

A estes avaliadores sao-lhes atribuidas responsabilidades gerais e
responsabilidades especificas, que caraterizam o0s diversos processos em que se
envolvem e que decorrem durante todo o processo de R&S que tém sob a sua

responsabilidade. As principais responsabilidades encontram-se adstritas aos
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momentos de avaliagdo consignados, nomeadamente antes do decurso do processo,

durante o processo e apods o processo de R&S (Armstrong, 2009).

Assim, antes dos processos de R&S é da responsabilidade dos avaliadores
definirem as principais etapas pelas quais o0 processo ira decorrer, 0s principais
intervenientes, as metodologias e as técnicas que estardo envolvidos, bem como a
definicdo dos prazos de execuc¢do previstos. Desta forma, € da responsabilidade dos
avaliadores em conjunto com a empresa-cliente, decidir sobre as fontes de
recrutamento mais adequadas, bem como os critérios de selecdo que deverao estar

presentes.

Durante o processo de R&S, os avaliadores detém a responsabilidade de
monitorizar os procedimentos que estdo a ser adotados e altera-los, caso estes ndo
estejam a permitir o atingimento dos objetivos previstos (Leopold & Harris, 2009). A
responsabilidade pela triagem curricular poderd ou néo ficar sob a sua
responsabilidade, mas mesmo nos casos em que ndo fica, devera ser da sua
responsabilidade a supervisdo dessa triagem, no sentido de averiguar se 0s critérios

de selecéo estdo a ser cumpridos.

Apés a triagem, os candidatos sdo convocados para o inicio da avaliagdo que
pode ou ndo contemplar a administracéo de provas de grupo e/ou psicotécnicas a par
de entrevistas. Nesse sentido, é da responsabilidade do avaliador definir e transmitir
os critérios de avaliagdo configurados para estas provas, aos seus colegas bem como
tornar claras todas as evidéncias comportamentais assumidas para cada um dos

critérios considerados.

O processo de avaliagdo deve decorrer com rigor e profissionalismo,
proporcionando acima de tudo, um momento de aprendizagem mutua, entre 0s
diversos avaliadores e os grupos de candidatos. Os avaliadores devem, igualmente,
escolher os métodos, as técnicas e os procedimentos de avaliagdo que se afigurem
como sendo mais pertinentes para o objetivo que pretendem, salvaguardando sempre
uma atitude ética e deontoldgica, de respeito por todos 0s participantes que serao
avaliados (Zelst, 1999).

NoO que concerne a entrevista propriamente dita, € da responsabilidade dos
avaliadores adotarem posturas adequadas em funcdo dos objetivos que pretendem

atingir, nomeadamente no que toca a forma de colocacdo das questdes, a sua
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pertinéncia e ao interlocutor que tém a sua frente. As atitudes dos entrevistados
poderdo influenciar as atitudes que devem ser assumidas pelos avaliadores, pelo que
a presenca de um guido devidamente estruturado, deve ser equacionado logo a
partida (Cardoso, 2010; Leopold & Harris, 2009).

Na eventualidade de se optarem pela realizacdo de provas de grupo, estas
devem ser acompanhadas de um conjunto de competéncias que se pretendem aferir,
elaborando-se, para tal, uma grelha de observacdo de comportamentos que permita

registar os diversos comportamentos dos varios avaliados (Zelst, 1999).

E importante referir que, durante o processo, é necessario que o avaliador
consiga criar empatia com os candidatos, para que estes possam evidenciar as suas
reais competéncias ao longo do processo (Gongalves, 2010; Neves, Garrido, &
Simdes, 2008; Muir, 2004). No entanto, o processo de avaliacdo nao é isento de erros,
pelo que os avaliadores devem ter consciéncia da sua existéncia. Os principais erros
gue podem ocorrer durante o processo de R&S sao (Cardoso, 2010; Leopold & Harris,
2009):

i) Efeito de Halo/Horn- surge quando o avaliador estende uma avaliacao
positiva (halo) ou negativa (horn) de uma determinada pessoa. Por
exemplo: se este candidato ndo possui competéncias comunicacionais
ajustadas, também ndo apresentard competéncias de relacionamento
interpessoal.

i)  Efeito de Tendéncia Central — erro que surge quando ha tendéncia para
avaliar sempre no “meio-termo”. O avaliador opta por ndo dar cotacdes
muito altas ou muito baixas aos avaliados. Por exemplo, apresentar as
competéncias de determinados candidatos no nivel 3 (mediano), numa
escala do tipo likert de 5 posigoes.

iii)  Efeito de Primazia-Recéncia — erro que ocorre quando o avaliador utiliza
a sua memoria recente ou inicial para atribuir a sua avaliacdo. Por
exemplo, o avaliador ter concedido uma avaliacdo muito positiva a
determinado candidato numa prova inicial e ndo aceitar que o0 seu
desempenho decaiu durante o processo, sendo as suas ultimas
prestacdes aquém do esperado.

iv)  Efeito de Erro Constante — tendéncia para avaliar os candidatos de forma

muito rigida em qualquer situagdo ou muito complacente, permitindo a
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persisténcia do seu erro. Por exemplo, um avaliador encontrar sempre
justificacdes plausiveis para os comportamentos menos adequados de
determinado candidato.

v) Efeito de Semelhanca — surge quando o avaliador tende a avaliar os
candidatos em fungao de uma sintonia com os mesmos. Por exemplo, o
facto de um dos candidatos apresentar um interesse num determinado
hobby poderé levar o avaliador a conferir-lhe uma avaliagéo positiva pelo
facto de se identificar, pessoalmente, com esse interesse.

vi) Erro de Fadiga — este erro ocorre quando o avaliador se encontra com
excesso de trabalho, levando-o a esquecer determinados critérios de
avaliacao. Por exemplo, apés um grande namero de entrevistas diarias,
as ultimas, na auséncia de um guido pré-definido, poderdo nao
responder necessariamente a todas as informagcfes necessarias para
decorrer 0 processo de decisao.

vii) Efeito de Pigmalido — surge quando a mera expectativa de determinada
ocorréncia de um comportamento, aumenta a probabilidade da sua
ocorréncia. Por exemplo, o avaliador desenvolve expectativas sobre o
comportamento de um determinado candidato e transmite-lhe de forma

indireta ou direta, essas mesmas expectativas.

Apés o processo e até o fecho do mesmo, os avaliadores detém
responsabilidades na producdo de informacédo relativamente aos candidatos,
apresentacao destes a empresa cliente, bem como a explicacdo de duvidas que

possam subsistir (Cardoso, 2010).

Podemos entéo dizer, que cabe ao avaliador decidir qual ou quais candidatos
serdo apresentados a empresa-cliente, para que esta possa ter a decisao final sobre
a sua admissao. O processo de tomada de deciséo pretende-se que seja coerente e
consonante com 0s objetivos da empresa-cliente, pelo que os avaliadores devem
analisar todas as informacdes recolhidas, acrescentar determinadas notas que lhes
parecam relevantes e/ou necessarias. A utilizacado de uma grelha comparativa podera
ser importante quando se detém varios candidatos, pois auxilia o processo de tomada

de decisdo. Caso tenham participado mais de um observador, fara sentido que entre
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eles possa haver partilha de informacdes relativamente as observacdes e avaliagcdes

realizadas.

A tomada de decisdo pretende responder a algumas questdes pertinentes,

nomeadamente (Cardoso, 2010; Leopold & Harris, 2009):

)] O candidato enquadra-se na fungao?

i) O candidato possui qualificacdo e competéncias para o fazer?

iii) O candidato apresenta motivacéo para o fazer?

iv) De que forma o candidato se podera integrar na organizacéo, na funcao
e no grupo de trabalho?

v) Qual a avaliacdo global do candidato e qual o posicionamento dessa

avaliacao relativamente aos outros candidatos?

No final de todo o processo e da decisdo tomada, o avaliador redigird um
breve relatério do/s candidato/s que apresentaram competéncias e capacidades

compativeis com o perfil da funcéo.

Esquematicamente, a Figura 2 apresenta 0s principais passos a ter em

consideracao durante o processo de selecao.

Tomada de
Decisao

Rececdo de
Candidaturas e

Triagem Inicial

eCandidatos e Candidatos e Candidatos
Eliminados Eliminados Eliminados
N— g
-~

Figura 2. Principais Passos do Processo de Selecéo

Fonte: Elaboracéo Prépria

Diversos estudos (e.g., Dias, 2012; Fernandes, 2014; Furtado, 2012,

Matosinhos, 2012; Pires, 2013) tém sido realizados sobre o processo de R&S, todavia
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nao foram encontrados estudos que se debrugcam sobre o ponto de vista dos
avaliadores intervenientes nesses processos. Os estudos encontrados versam
determinados aspetos deste processo, integrando quer metodologias quantitativas

quer qualitativas.

Dias (2012) realizou um estudo com uma abordagem mista (quantitativa e
qualitativa) que pretendeu analisar o processo de R&S da empresa Transcor,
nomeadamente averiguar como a empresa preenche as suas vagas, 0S passos
seguidos no processo de R&S, elaborar o levantamento dos requisitos exigidos para
preenchimento de uma vaga e conhecer e analisar os testes de selecéo utilizados. Os
principais resultados mostraram que a empresa utiliza todos os tipos de R&S, bem
CcOmo recorre ao recrutamento interno, externo e misto. Ficou ainda patente o recurso
a candidaturas espontaneas e referéncias, como métodos de recrutamento
privilegiados. A analise curricular € utilizada por metade dos participantes, enquanto
a entrevista de selecao apenas por 20% dos mesmos.

Estes dados distanciam-se nos resultados encontrados no estudo de Furtado
(2012) que teve como principal objetivo analisar a importancia do processo de R&S
na aquisicdo do potencial humano na Camara Municipal de Sdo Domingos. Neste
estudo, verificou-se que o recrutamento é essencialmente externo e a selegcédo é
realizada através da entrevista de acordo com o perfil da funcdo, bem como na

realizacdo de provas de conhecimento.

Numa outra linha de analise, Matosinhos (2012) constatou no seu estudo que
0s responsaveis pelo R&S tinham, maioritariamente, formagcdo em GRH e Psicologia
e pertenciam ao sexo feminino. Encontram-se envolvidos nos processos de R&S uma
média de 4,7 pessoas que rececionam cerca de 5038 candidaturas anualmente. Neste
estudo verificou-se os portais de emprego online e no website constituem as principais
fontes de recrutamento. As metodologias de selecdo prevalentes sdo a analise
curricular, entrevistas estruturadas e nao estruturadas, testes
psicotécnicos/personalidade e referéncias profissionais. Os assessment centres sao
um dos métodos de selecdo menos utilizados, provavelmente por serem mais
dispendiosos e morosos. Os principais constrangimentos sentidos pelos técnicos de
recrutamento remetem-nos para 0s aspetos temporais, financeiros, escolha de
métodos pelas chefias ou empresas clientes, falta de recursos adequados, auséncia

de critérios crediveis na avaliacdo e restricdes legais. Os resultados confirmaram
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igualmente a complementaridade de muitos métodos de selecdo e a necessidade de
serem utilizadas véarias metodologias durante o processo, sendo que a analise do CV
e a entrevista estruturada se assumem como fundamentais em todos 0s processos de
R&S.

Ainda na linha do recrutamento online, Fernandes (2014) realizou um estudo
com intuito de explorar o papel das redes sociais nos processos de recrutamento de
cinco empresas portuguesas. Através de uma metodologia qualitativa ancorada numa
entrevista semiestruturada, os resultados apontaram para o facto de estas empresas,
de forma gradual, comecarem a aceder cada vez mais as redes sociais
(nomeadamente o LinkedIn, Facebook, Twiter e Google +) para apoiar 0s seus
processos de recrutamento, todavia esta técnica néao é utilizada de forma isolada nem

substitui os métodos tradicionais de recrutamento.

Por ultimo, Pires (2013) procurou analisar a qualidade dos processos de R&S
numa empresa de trabalho temporério, centrando-se na avaliacdo da qualidade do
servico prestado. Através da utilizacdo da entrevista, observacao direta e do inquérito
Servqual, os resultados mostraram a necessidade de reformular certos pormenores
nas metodologias dos processos de R&S, principalmente ao nivel da fiabilidade dos
processos, da qualidade dos candidatos e da validagdo dos processos. Assim, 0s
principais problemas de avaliacdo encontrados prendem-se com a fiabilidade dos
processos, nomeadamente na recolha de informacéo relativa a anélise e descricao de
funcdes; com a qualidade dos candidatos, pelo que novas formas de recrutamento
devem ser equacionadas, bem como a realizacdo de entrevistas por competéncia e,
com a validacao dos processos, que identificam a necessidade de um gestor de conta

gue possa reestruturar o documento final de avaliagcdo dos processos realizados.

Em suma, podemos dizer que o processo de sele¢éo inicia-se com a rececao
das candidaturas e a triagem inicial, sendo que deste processo alguns candidatos nao
passam a fase seguinte. Os que serdo convocados, prestardo provas ou realizacdo
de entrevista, sabendo que deste processo, nem todos serao escolhidos. Por fim, apds
a administracdo dos métodos e técnicas de selecdo definidos, ha o processo de
tomada de decisédo dos candidatos que irdo ser apresentados a empresa cliente. No
final do processo, o avaliador devera realizar a validagcdo do processo de selecdo

realizado.
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Parte Il - Estudo Empirico
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Capitulo 3. Metodologia

Ancoradas na revisdo bibliogréfica realizada procedemos a realizacdo do
estudo empirico que se apresenta nesta segunda parte da dissertacdo. Iniciamos,
assim, neste capitulo, com a apresentacdo do percurso metodoldgico realizado,
integrando a questdo de partida e os objetivos definidos, a caraterizacao da natureza
do estudo, a caraterizacao dos participantes e do material de recolha de dados, bem

como a explicitagdo dos procedimentos realizados ao longo do processo investigativo.

3.1. Questéo de Partida e Objetivos

A questdo de partida consiste em apresentar um problema individualizado,
especifico e Unico, pelo que é importante consultar estudos prévios para que
possamos formular um problema de investigacdo sustentado num quadro de
referéncia préprio, contribuindo desta forma, para ordenar adequadamente todos os
elementos que fazem parte desse problema (Vaz Freixo, 2010).

Neste sentido e tal como referem Quivy e Champenhoudt (2008) quando se
inicia um projeto de investigacdo sob a forma de uma questdo de partida, esta
constitui-se num primeiro passo para colocar em pratica uma das dimensfes
essenciais do processo cientifico, fornecendo elementos para Ihe dar uma resposta.

Assim, tendo em linha de conta o conjunto de investigacdes consultadas
relativamente a teméatica da GRH em geral e do R&S em especifico, formulamos a
seguinte questdo de investigacdo: Qual é a percecao dos avaliadores sobre os
processos de R&S?

Esta questdo de investigacdo mostra-se individualizada, Unica e especifica,
tal como Vaz Freixo (2010) sugere, pois as diversas investigacfes consultadas
abordam o R&S nos seus mais diversos aspetos caraterizadores e diferenciadores,
todavia ndo foram encontradas investigacdes que se debrugcassem sobre a percecéo
dos avaliadores nestes processos.

A partir desta questao de partida, formulamos o objetivo geral do presente
trabalho, que consiste em analisar a perspetiva dos avaliadores nos processos de
R&S.
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A partir deste objetivos, foi possivel identificarem-se outros objetivos mais
especificos, nomeadamente:
i) Compreender a forma como os avaliadores realizam os processos de R&S.
i) Conhecer as motivacdes dos avaliadores nos processos de R&S.
iii) Caraterizar as competéncias transversais que 0s avaliadores mais avaliam

durante os processos de R&S.

3.2. Natureza do Estudo

O presente estudo possui uma natureza qualitativa de corte transversal, i.e.,
trata-se de uma investigacao que coloca a énfase nas qualidades das entidades e nos
processos e significados. Um estudo qualitativo valoriza a qualidade socialmente
construida da realidade, num quadro construtivista, a relagdo intima entre o
investigador e o objeto de estudo, bem como 0s constrangimentos situacionais que
enformam a investigacéo (Denzin & Lincoln, 2000).

Neste sentido, a abordagem qualitativa procura enfatizar as carateristicas
fundamentais da investigacdo, exigindo que o investigador seja o instrumento de
investigacdo e que construa uma narrativa que englobe as varias histérias dos
participantes (Janesick, 2000).

Movidas pelo objetivo de se captarem as percecdes dos avaliadores e
significados atribuidos ao objeto de analise destes, pareceu-nos apropriada a
utilizacao da técnica de entrevista como instrumento de recolha de informacéo. Os
dados extraidos a partir das entrevistas resultam, em grande parte, da capacidade
discursiva dos avaliadores ao se expressarem sobre os processos de R&S que
realizam, nos contextos onde se integram, ou seja, no seu ambiente de trabalho. O
investigador desempenha aqui, um papel ndo de somenos importancia, o de
entrevistador, contactando os avaliadores a serem entrevistados, criando a situacao
de entrevista, propondo 0s assuntos a abordar, lendo e interpretando os discursos em
funcdo das problematicas e dos objetivos pretendidos (Denzin & Lincoln, 2000).

Nesta linha de pensamento, o recurso a entrevista semiestruturadas afigurou-
se num procedimento til, pelo facto de possibilitar o conhecimento do quadro de
referéncia dos avaliadores, a exploracdo de outros aspetos que podem ajudar na

clarificacdo do problema em estudo e delimitar, desta forma, os seus contornos.
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3.3. Carateristicas dos Participantes

Participaram no presente estudo 12 avaliadores de empresas de consultoria
em RH, com uma média etaria de 36 anos (DP=7,98), tendo o mais novo 23 anos e o
mais velho 47 anos de idade. Trata-se de uma amostra tedrica na medida em que 0s
participantes foram selecionados de acordo com uma carateristica especifica, isto €,
realizarem processos de R&S (Pires, 2008)

Relativamente aos anos de servico, os participantes do nosso estudo
desempenham esta funcéo, em média, ha 10,5 anos (DP=6,08), oscilando entre um e
20 anos de servigo. As restantes carateristicas sociodemograficas encontram-se

sintetizadas no Gréafico 1.

Gréfico 1. Caraterizacao dos participantes
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Pela sua analise, verificamos que 75% (n=9) da amostra é constituida por
avaliadores do género feminino, 58,3% (n=7) sdo casados e possuem formacao na
area de GRH (n=7).
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3.4. Instrumentos

Os instrumentos de recolha de dados utilizados foram: (a) um inquérito por
questionario e (b) uma entrevista semiestruturada (cf. Anexo A).

O Inquérito por Questionario pretendeu recolher dados quantitativos de
natureza sociodemografica, pelo que integra questdes relacionadas com o género, a
idade, o estado civil, a area de formacao e os anos de experiéncia.

A entrevista semiestruturada foi construida com base em 13 questdes, que
serviram de guido para a realizacdo da mesma. O guido foi elaborado por nos e as
guestdes que dele fazem parte encontram-se alinhadas com os objetivos inicialmente
definidos: questdes relativas ao numero de avaliadores envolvidos nos processos,
principais fontes de recrutamento, triagem curricular, técnicas ou metodologias de
avaliacdo frequentemente utilizadas, grau de confianca nessas metodologias,
competéncias transversais valorizadas, processo de tomada de deciséo,
procedimentos em caso de duvidas, motivacdes na funcdo de avaliador, principais

constrangimentos sentidos e percecéo relativamente a importancia da funcéo.

3.5. Procedimento e Andlise de dados

Os procedimentos iniciaram com a definicdo dos objetivos e questdo de
partida da presente investigacdo, bem como com a revisdo bibliogréfica realizada
relativamente ao tema. Durante o processo de pesquisa e de revisdo, fomos
identificando um conjunto de questdes que poderiam ser integradas no guido de
entrevista.

ApoOs a construcdo do guido de entrevista, solicitamos a uma colega sénior
que o analisasse sob a forma de pré-teste, com intuito de verificar a adequabilidade
das questdes colocadas em funcao dos objetivos pretendidos. A principal razédo deste
pré-teste foi verificar se as questdes se encontravam claras, percetiveis, adequadas
e se estavam organizadas e estruturadas de forma adequada evitando qualquer tipo
de enviesamento nas respostas dos avaliadores.

Seguidamente foi elaborada uma lista de potenciais participantes atendendo
ao tipo de atividade realizada e a localizagdo no norte do pais, tendo estes sido
contactados telefonicamente e através do correio eletrénico, no sentido de aferirmos

a sua recetividade e disponibilidade para participar no presente estudo. Aos que
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responderam afirmativamente, foi-lhes apresentado os principais objetivos da
investigacdo bem como solicitado o consentimento para participarem no estudo.
Seguidamente foi agendada a entrevista no dia e hora disponibilizados. As entrevistas
decorreram entre outubro e novembro de 2015, tendo tido uma duracdo média de
cerca de 90 minutos. Algumas das entrevistas, devido a indisponibilidade horaria dos
avaliadores, decorreram via Skype.

No decurso de todo o processo foram salvaguardadas as condicdes éticas e
deontoldgicas necessarias, relativas a confidencialidade dos dados recolhidos, bem
como da caraterizagdo dos avaliadores. As entrevistas foram gravadas mediante
autorizacdo prévia do avaliador e transcritas verbatim. No sentido de salvaguardar a
confidencialidade e o anonimato dos participantes, recorremos ao uso de codificacbes
para cada entrevista sendo que para todas as entrevistas usamos o codigo “E” seguido
do respetivo niumero de entrevista (E1, E2, E3...).

Apés arealizacdo de cada uma das entrevistas e sua transcricdo para suporte
digital, iniciamos o processo de tratamento da informacdo recolhida, através da
analise de conteudo. Esta técnica de andlise da informacdo tem como principal
objetivo conceder significado aos contetdos das informacdes recolhidas, através da
elaboracdo de categorias analiticas que permitem a sistematizacdo das informacdes
(Bardin, 2008).

Ancoradas nos procedimentos propostos por Bardin (2008) para a realizacao
da analise de conteudo, procedemos a uma leitura flutuante de todas as entrevistas,
no sentido de verificar se todas as respostas se adequavam as questdes colocadas.
Em seguida, procedemos a uma analise categorial, que € vista pelo autor como um
método de categorias, que se assemelha a gavetas ou rubricas significativas com
intuito de classificar os elementos significativos presentes na informacéo. Estas
categorias, na perspetiva do autor, podem ser estabelecias a priori ou a posteriori, ou
mediante combinacéo de ambas.

A categorizacdo consiste na classificagdo dos elementos da informacéo
recolhida, podendo esta seguir critérios de diferenciacdo e/ou de analogia (género).
Assim, as categorias, rubricas ou classes assumem-se como um grupo de elementos
também designado de unidades de registo (Bardin, 2008).

No presente estudo optou-se por realizar uma definicdo a posteriori das
categorias, em funcdo da leitura flutuante realizada. Procedemos, portanto, a leitura

das entrevistas, procurando encontrar ideias principais em cada uma das respostas,
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coeréncia e contradi¢cdes, pelo que foi necessario realizar-se diversas leituras das
entrevistas para se poder apreender 0 seu contetdo geral e permitir uma visdo mais
clara dos dados. Neste procedimento de codificacdo aberta (Bardin, 2008), foi possivel
sublinharem-se frases e paragrafos que constituiram as unidades de registo
ilustrativas das percec¢des dos avaliadores.

Seguidamente realizamos uma codificacdo axial (Bardin, 2008) que consistiu
na identificacdo de dados repetidos, colocando em destaque algumas palavras,
frases, padrdoes de comportamento, formas de pensar e acontecimentos especificos
referidos pelo avaliador.

Por fim, realizamos uma codificagdo seletiva (Bardin, 2008) dos elementos,
agrupando-os de forma logica em subcategorias posteriormente definidas.

No sentido de sistematizar estes procedimentos, elaboramos uma grelha
vertical (cf. Anexo B, Grelha Vertical) de cada uma das entrevistas realizadas, que
espelha as categorias, os cddigos atribuidos as mesmas, as subcategorias e frases
ilustrativas de cada avaliador. ApGs a realizacdo de todas as grelhas verticais,
elaboramos uma grelha transversal (cf. Anexo C, Grelha Tranversal) com o intuito de
integrar todas as informacdes recolhidas nas entrevistas. Assim, a grelha transversal
sumariza as respostas de todos os entrevistados as categorias e subcategorias
consideradas, unidades de contexto (que se referem a contabilizacdo do nimero de
respostas a cada uma das subcategorias) e numero total de respostas por categoria.

Tendo em linha de conta estes procedimentos, foi possivel extrairmos os
principais resultados, que se apresentam em seguida.

Capitulo 4. Apresentacdo dos Resultados

No presente capitulo apresentamos 0s principais resultados em fun¢édo das
categorias e subcategorias decorrentes da andalise de contedado, bem como as
unidades de contexto expressas em percentagens totais por categoria, que
correspondem as respostas dadas na categoria, em fungdo das subcategorias
existentes.

Para cada categoria em analise, serdo apresentados exemplos ilustrativos
das respostas dos avaliadores, em funcdo das respostas concedidas nas

subcategorias. As categorias identificadas focalizam-se nas questdes anteriormente
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referidas e que constituem o guido de entrevista. Assim, abordaremos o nimero de
avaliadores nos processos, principais fontes de recrutamento utilizadas, quem realiza
a triagem curricular, técnicas ou metodologias de avaliacao frequentemente utilizadas,
grau de confianca nessas metodologias, competéncias transversais valorizadas nos
processos, tomada de decisdo, procedimentos em caso de davidas, principal atragdo
na funcdo de avaliador, principais constrangimentos sentidos e percecao

relativamente a importancia da funcéo de avaliador.

Categoria 1: Numero de Avaliadores nos Processos

No sentido de compreender a realidade das organizacdes que participaram
no presente estudo, questionamos o numero de avaliadores que normalmente se
encontram presentes nos processos de R&S.

As principais respostas encontradas (cf. Tabela 2) mostram que metade das
empresas recorre, habitualmente, entre um a dois avaliadores por processo de R&S

(n=6; 50%), conforme se ilustra nas seguintes citagdes:

“Geralmente sdo sempre 1 ou 2 avaliadores. Nao mais que dois. Sao 2
avaliadores no processo interno, depois 0 nosso cliente se quisermos
considerar acaba por ser parte também integrante na parte de decisdo do
processo. Mas, no que toca a nossa parte na entrega de resultados, um a
dois”. (E6)

No entanto, para esta categoria, ficou claro que o numero de avaliadores,
envolvido nos processos de R&S, depende muito da dimensdo das amostras de
candidatos a serem avaliados e da especificidade dos processos (n=4; 33%):

"Depende. Ha processos que sao relativamente rapidos e nesses intervenho
eu sozinha ou com a ajuda de uma estagiaria. Em outros processos com um
grande contingente de candidatos a avaliar e a selecionar podemos estar
equipas de avaliadores que podem ir até 8/10 elementos. Estes processos
normalmente encontram-se associados ao mercado internacional, para o
gual procuram inameros perfis em timings muito reduzidos. Como exemplo
tenho os processos relacionados com o InovContacto e outros especificos
de algumas multinacionais nossas clientes". (E11)
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Denota-se ainda que o recurso a mais de 2 avaliadores pode encontrar-se

bY

associado a pratica comum da organizacdo ou a integracdo de avaliadores

pertencentes a empresa-cliente (n=2; 17%):

"Estou alocado a uma area especifica - area da Engenharia, por isso todos
0S processos na area da engenharia sou eu que os faco e enquanto
avaliador sou o unico. No entanto, como é Gbvio existe aqui um contacto
sempre com o cliente, o cliente passa-nos o perfil e nés fazemos a primeira
pré-triagem, fazemos a primeira entrevista, o relatério associados e depois
apresentamos ao cliente. E ai sim, existem mais avaliadores em termos de
processo de recrutamento. Portanto, contando comigo existe sempre uma
entrevista com 0 DRH da empresa e, por norma, uma segunda entrevista no
cliente. J& depois do DRH, é possivel a entrevista decorrer com outros
atores da empresa, nomeadamente um Diretor Geral, o superior hierarquico
a quem o avaliado ira reportar e mesmo um administrador. Neste contexto,
estardo sempre 3 a 4 avaliadores presentes. No entanto esta realidade esta
patente nos perfis especificos com que trabalho, ou seja, quadros médio-
superiores, posi¢cdes que requerem uma selecao bastante rigorosa, fungdes
para contratacdo futura e ndo pontual”. (E10)

Tabela 2
Numero de Avaliadores nos Processos
Categoria Subcategorias Unidade de contexto Percentagem (%)
Depende El, E7, E9, E11 4 (33%)
NI, Entre 122 E3, E4, E5, E6, E8, E12 6 (50%)
Avaliadores ~ avaliadores

Mais de 2 o
avaliadores E2, E10 2 (17%)

Categoria 2: Numero Médio de Candidatos Avaliados por Ano

Relativamente ao nimero médio de candidatos avaliados por ano, constata-
se que 58% (n=7) dos avaliadores considera que a atividade de R&S é uma atividade
sazonal, apresentando diversos picos ao longo do ano, o que dificulta ter presente a
contabilizagdo anual de candidatos avaliados (cf. Tabela 3):

Houve um pico muito grande de recrutamento que iniciou em janeiro e
terminou em maio onde foram recrutadas cerca de 70 pessoas. E muita
gente, ndo foi um crescimento desmedido, foi pensado, houve adjudicacéo
de projetos que justificasse a contratacdo destas pessoas; agora o objetivo
€ que o departamento comercial continue a vender para podermos manter
0s postos de trabalho, obviamente. (E5)
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No entanto, alguns participantes (e.g., E2, E3, E4, E7, E8) referem que,
anualmente s&o avaliados centenas de candidatos (n=5; 42%):

"Fazemos uma média de 10 por semana. Podemos considerar 47 semanas
por ano. Logo cerca de 470 candidatos". (E7)

Tabela 3
Numero Médio de Candidatos Avaliados por Ano
Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perc%%agem
Atividade é E1l, E5, E6, E9, E10, E11
. ) ) b ) 1 b 7 (58%)
N médio sgzonal/possw E12
candidatosfano  P0® E2, E3,E4,E7,E8 5 (42%
Centenas =2 B ELES, (42%)

Categoria 3: Fontes de Recrutamento

No que toca as fontes de recrutamento mais utilizadas (isto €, online,
networking, jornal, referéncias, candidaturas espontaneas/base de dados, escolas de
negocios/universidades e centros de emprego), observamos (cf. Tabela 6) que todos
(100%, n=12) os avaliadores recorrem aos anuncios online ou candidaturas através

da internet (cf. Tabela 4):

"Para os semiqualificados a fonte privilegiada € online. Internamente,
priorizamos sempre inscrigdes online, j& que a maior parte da populagcdo
com quem trabalhamos é estudantil. Para os quadros médios superiores,
também utilizamos as fontes online". (E1)

Apesar do recrutamento online/internet se apresentar como a fonte
privilegiada de recrutamento, outras fontes sao igualmente utilizadas, nomeadamente
as candidaturas espontaneas e/ou recurso a base de dados de candidatos da
empresa (n=4; 33%); networking, anuncio no jornal e recursos a escolas e
universidades (n=3; 25%). O recurso aos Centros de Emprego, continua a ser uma

fonte para 2 (17%) dos avaliadores do presente estudo:
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"As fontes dependem muito do setor e onde o cliente se encontra... para
além de outras fontes utilizamos a nossa base de dados de contactos e
candidaturas espontaneas que chegam até nos"... (E12)

"Fundamentalmente recorro muito ao Networking. Isto pode ndo parecer
nada, mas ja acontece desde 2006, por isso vamos tendo acesso a um
Networking bastante interessante de candidatos. Depois, as fontes normais:
0 passa a palavra, que recorro muitas das vezes, pois SG40 sempre parceiros
especiais. Por exemplo, estou a trabalhar quadros superiores de uma dada
area, falo com esses contactos que conheco que acabam por me dar dicas

e referenciar

alguns candidatos

interessantes.

Depois

também o

recrutamento online, pois deixamos de publicar na imprensa, salvo raras
excecbes. Também publicitamos nos sites de emprego, redes sociais e

online". (E9)

"Utilizamos também a publicacdo no Jornal, os andncios porta a porta ou
nas portas de cafés"... (E8)

"Acabamos por, mais uma vez pela nhossa experiéncia (recrutamos perfis de
niveis médios ou superior), recorrer a escolas superiores e as escolas de
negocios. As escolas de negdcios (e/ou especializadas) encaminham-nos
muitos candidatos”. (E2)

"Os centros de emprego sado utilizados igualmente para determinados perfis
mais especificos". (E11)

Tabela 4

Fontes de Recrutamento

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Percentagem (%)
El, E2, E3, E4, E5, E6, E7
1 1 ’ L L ’ 1 0
Online/internet ES8, E9, E10, E11, E12 12 (100%)
0,
Networking E1, E9, E11 3 (25%)
0,
Jornal local/anincio E1 B8 Ell 3 (25%)
0,
Fontes Referéncias E1,ES E8 3 (25%)
Recrutamento Candid
andidatura E1, E10, E11, E12 4 (33%)
espontanea/Base
de dados
Escolasde E2, E11, E12 3 (25%)
negécios/Universid
ades
Centros de ES8, E11 2 (17%)
emprego
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Categoria 4: Triagem Curricular

No que diz respeito a triagem curricular (cf. Tabela 5), tentamos compreender
guem é o profissional que a realiza na sua empresa, bem como a forma como esta é
realizada. As respostas assinaladas a estas duas questdes sugerem que 83% dos
avaliadores (n=10) realizam a triagem curricular dos processos que estdo sob a sua
responsabilidade. Apesar de este ser o procedimento mais comum, ha situacdes
especificas em que poderdo envolver outros colegas, ficando estes com a
responsabilidade da triagem (n=2, 17%):

"Exatamente, por mim. Sou eu que faco a triagem inicial, em funcéo do perfil
pretendido. Os candidatos excluidos do processo nesta fase, recebem um
email a agradecer a sua candidatura e 0s que permanecem no processo sdo
convocados para se aferir a informagao do CV e realizar a avaliagdo". (E3)

"E assim, a triagem inicial, isto &, logo que a candidatura chega, é realizada
pela minha colega, que verifica se o candidato ja existe na nossa base de
dados e se ja possui algum histérico de candidatura”. (E5)

Relativamente a forma como a triagem é realizada, observa-se que todos
(n=12, 100%) os avaliadores referem que a mesma tem sempre por base o perfil da

funcdo que esta a ser trabalhada:

"Os pré-requisitos sao definidos pelos nossos clientes e é com base neles
gue se realiza a triagem. Por norma, sao critérios objetivos, como a
formacdao, experiéncia, local de residéncia, entre outros". (E4)

Tabela 5

Triagem Curricular

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perce(;;)agem
E2, E3, E4, E6, E7, E8
, . ) ) 1) 1 ) ) 10 (83%)
Triagem: Pelo proprio E9, E10, E11, E12
guem realiza 0
Por colegas E1, ES 2 (17%)
Triagem: ~ E1l, E2, E3, E4, E5, ES6,
Em f 0
como se e do E7,E8, E9, E10, E11,E12 2 (100%)
realiza? pertl
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Categoria 5: Técnicas de Avaliacdo

No que toca as técnicas de avaliacao privilegiadas pelos avaliadores (cf.
Tabela 6), os participantes do nosso estudo sugerem, conforme a Tabela 8, uma
prevaléncia da entrevista, como técnica de avaliagcao por exceléncia, considerada por

parte de todos os candidatos (n=12, 100%):

"Mesmo que o candidato ndo tenha resultados bons sob o ponto de vista
psicométrico, fazemos sempre uma entrevista para procurarmos validar
algumas das suas competéncias e aptiddes. E na entrevista que
selecionamos ou eliminamos". (E12)

Seguidamente a entrevista encontramos preferéncia pela utilizacao de provas
psicométricas por parte de 67% dos avaliadores (n=8), seguindo-se as dinamicas de
grupo (n=5; 42%):

"Os testes SHL sdo depois aplicados consoante indicag&o do cliente. Muitas
das vezes também existem outros testes que sdo aplicados no préoprio
cliente. Ha clientes que internamente ja tém desenvolvido elementos de
avaliagcdo e sao aplicados por eles. Em termos processuais varia sempre de
cliente para cliente". (E10)

"Realizamos também exercicios de simulacdo e dindmicas, com intuito de
aferir algumas competéncias-chave para a funcéo, tendo em consideragéo
0 processo gque estamos a trabalhar”. (E4)

De sublinhar que apenas 17% (n=2) refere a utilizacdo de assessment centres
e 25% (n=3) refere 0 uso de metodologias proprias e de role play, isto é, de simulacdo
de situac6es com competéncias que sao transversais a funcdo a que concorre (e.g.,
na funcdo de vendedor sdo realizados role plays para aferir a capacidade de
comunicacao e de negociacdo). A avaliacdo de conhecimentos especificos é referida
por apenas 1 dos avaliadores (8%):

"E usual realizarmos os assessment centres em processos internacionais,
0s quais envolvem sempre mais do que um dia de avaliagdo, com atividades
muito diversificadas. S8o processos morosos e cansativos para nos e para
os candidatos, no entanto trazem sempre bons resultados”. (E11)

"Bom, eu tenho uma metodologia muito prépria que ja uso ha muitos anos,
e com a qual eu me dou bem. Faco o trivial do processo, isto é, a analise
curricular, testes psicotécnicos se for caso disso, provas de grupo se for
solicitado (uso muito em perfis comerciais as provas de grupo) e depois
disso a entrevista. Apos este procedimento utilizo outras ferramentas muito
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proprias das quais ndo gostaria de abordar muito, mas tenho uma
metodologia através da qual eu costumo apresentar os candidatos a
empresa cliente. Essa metodologia permite que a empresa tenha acesso ao
candidato de forma diferente ao habitual, permitindo-lhe tomar a deciséo
mais acertada. Utilizo esta metodologia desde 2006 e tenho tido bons
resultados com a sua utilizacdo". (E9)

"Se a funcdo for mais comercial, que exija negociacdo ou comunicacéo,
entdo realizamos um role play. Nao utilizamos dindmicas de grupo pois, por
incrivel que pareca ndo somos apologistas desta ferramenta, porque coloca
em causa o sigilo muitas vezes pretendido do processo, nomeadamente se
estivermos a trabalhar com candidatos mais seniores". (E2)

"No meu caso especifico que avalio muito as linguas, utilizo instrumentos
especificos de avaliacdo das linguas, numa plataforma de e-learning. Para
funcbes mais relacionadas com a informatica, também realizamos
avaliacdes a esse nivel". (E3)

Tabela 6
Técnicas de Avaliacédo
Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perceécr;;)agem
El, E2, E3, E4, E5, E6
. ) ) L ) ) 1 0
Entrevista E7, E8, E9, E10, E11, E12 12 (100%)
Dinamicas de El, E4, E6, E7, E11 5 (42%)
grupo
0
Role play E2, E7, E11 3 (25%)
L Assessment E2, E11 2 (17%)
Tecgll_casge centres
avaliaca .
Avaliacdo de 0
conhecimentos E3 1 (8%)
especificos
Provas E2 E3, EEfi E:i 57’ E10, 8 (67%)
psicométricas :
Metodologia E5, E9, E11 3 (25%)

prépria

Categoria 6: Grau de Confianca das Metodologias de Avaliacao

Procuramos aferir qual o grau de confianga nas metodologias de avaliagao
utilizadas pelos avaliadores, nomeadamente no que toca a sua validade preditiva, ou
seja, a sua capacidade para predizer desempenhos futuros. Denota-se que 58% (n=7)
dos avaliadores Ihes confere um grande nivel de validade preditiva (cf. Tabela 7):
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"O grau de confianca é-nos dado pela nossa experiéncia na utilizacdo
dessas metodologias e nos resultados que as mesmas aportam. Creio que
tem sido uma espécie de validacdo das metodologias proprias que
utilizamos. Alias ha estudos que comprovam essas mesmas metodologias e
a sua validade preditiva". (E5)

No entanto, alguns dos participantes no nosso estudo diferenciam a validade
preditiva em funcdo dos métodos utilizados e outros participantes consideram-nas
como métodos complementares, sem grande destaque no processo avaliativo (n=2;
17%). Apenas 1 avaliador (8%) aborda o grau de confianca na metodologia que utiliza,

isto €, no uso das referéncias.

"E assim o grau de confianca depende das referéncias que conseguimos
retirar sobre os candidatos, isto na minha experiéncia atual. Por exemplo,
hé& situacdes em que um candidato me liga para responder como serralheiro
na empresa X. Eu informo que a empresa X ndo estd a precisar de
serralheiros, mas apenas a empresa Y. Logo em seguida, 0 mesmo
candidato liga-me, dizendo que quer responder para a empresa Y, como se
eu ndo o reconhecesse ou se ndo identificasse a sua voz. Este procedimento
mostra a importancia de estarmos atentas aquilo que fazemos, pois na
verdade, falar com os candidatos por telefone tem destas coisas. Agora se
a entrevista for presencial, estas coisas ndao acontecem". (E8)

"Geralmente os testes sdo complementos as informacgdes recolhidas pelos
outros métodos de avaliacdo. Bem como funcionam para validar algumas
questdes". (E7)

"Como usamos metodologias como o networking e as referéncias considero
gue o grau de confianca é elevado. Pois é raro que um candidato indique
alguém que ndo seja valido para uma determinada funcao. Mesmo assim,
existe uma margem de erro ou engano. Naturalmente que em determinados
perfis que ndo possuem CV's e cujo contacto é realizado telefonicamente, a
margem de erro € maior". (E1)
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Tabela 7

Grau de Confianca das Metodologias de Avaliacéo

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perc%%agem
Baseado nas El 1 (8%)
referéncias
Grande nivel de E2, B4, B5, EZ’ E10, E11, 7 (58%)

Grau de validade preditiva El
confianca
Depende dos E3, E8 2 (17%)
métodos
Sao E6, E7 2 (17%)

complementares

Categoria 7: Entrevistas

Procurou-se igualmente conhecer o tipo de entrevistas que sdo preconizadas

pelos participantes do presente estudo, bem como o nimero de entrevistas que sao

realizadas por cada candidato. Observa-se na Tabela 8 que 50% (n=6) dos

avaliadores realizam entrevistas de competéncias, nomeadamente entrevistas

semidiretivas (n=5; 42%). Apenas 1 avaliador referiu realizar entrevistas diretivas

(8%):

"Entrevista biografica. Existe sempre, no sentido de averiguar a informacéao
curricular, as experiéncias, certo?! A solidez dessas experiéncias, 0 que as
pessoas fizeram, expectativas salariais, 0 normal. E uma componente quase
obrigat6ria, ou seja, que também faz parte dos nossos processos, mesmos
0s mais simples ou classificagcbes mais baixas, ou perfis juniores, é a
entrevista baseada em competéncias. Uma coisa é perguntarmos se 0
candidato possui iniciativa, pois todos respondem que sim, outra coisa é
pedir-lhe que se cinja a exemplos mais praticos da sua vida profissional, n6és
conseguimos retirar mais conteldo que carateriza a competéncia. E
portanto, como identificamos sempre competéncias que sdo chave para a
fungdo, juntamente com o cliente, acabamos sempre por aplicar uma
entrevista baseada em competéncias". (E2)

"A entrevista conduzida é semidiretiva, pois damos sempre espaco para o
candidato abordar temas que eventualmente possam ser importantes. Mas
temos um guido prévio que seguimos para orientar a entrevista". (E10)

"As entrevistas que realizamos sdo sempre diretivas com foco nas
competéncias". (E7)
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Relativamente ao numero de entrevistas realizadas por candidato, verifica-se

que 83% dos avaliadores refere entre 2 a 3 entrevistas (n=10), embora 17% (n=2)

assinale a realizacdo de apenas uma entrevista:

"Ainda sdo algumas. Normalmente duas a trés entrevistas, sozinha. Mas
normalmente a Ultima ja € em grupo, com o cliente. No total duas a trés".
(E3)

"Normalmente utilizamos apenas uma entrevista focalizada nas
competéncias técnicas, hard skills e soft skills, conduzida de forma
semidiretiva”. (E1)

Tabela 8

Tipo e NUumero de Entrevistas

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perceé(r)};)agem
0
De competéncias El, E2, E3, E8, E9, E11 6 (50%)
Tipo de Entrevista E4, E5, E6, E10, E12 5 (42%)
entrevistas  semidiretiva
Diretiva E7 1(8%)
0
Uma El, E5 2 (17%)
Numero de
. E2, E3, E4, E6, E7, E8
) ) 1) 1 ) ) O
entrevistas Duas a trés E9 E10, E11, E12 10 (83%)

Categoria 8: Competéncias Mais Valorizadas

Foi ainda nossa intencdo procurar compreender quais as competéncias mais

valorizadas pelos participantes do presente estudo. Na Tabela 9 observamos que a

ténica € colocada pela totalidade dos participantes (100%) nas soft skills, i.e., nas

competéncias comportamentais:

"Valorizamos muito mesmo a capacidade de aprendizagem e a adaptacéo
a mudanca, sdo duas competéncias que valorizamos muito porque nesta
area das tecnologias, € um mundo muito volatil daqui a 2 meses a tecnologia
gue se usa ja ndo € a mesma, ou seja, ndo nos interessa contratar um supra
sumo na tecnologia X se daqui a 2 meses ja ndo vai existir, vai surgir uma
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nova, vem dos Estados Unidos, espalha-se pelo mundo. Por isso queremos
€ pessoas com capacidade de aprender, com capacidade de se adaptar a
mudanca, de projetos, tecnologias e depois também valorizamos muito o
trabalho em equipa, noés trabalhamos em equipas normalmente 4-5 pessoas
e é muito dificil se uma pessoa tem dificuldade de relacionamento
interpessoal, dificuldade de comunicacédo, de assertividade, depois ha uma
série de competéncias transversais que vém como consequéncia do
trabalho em equipa; mas que nds valorizamos de igual forma". (E5)

Contudo, 25% (n=3) dos avaliadores também refere valorizar igualmente as
hard skills, i.e. competéncias académicas (e.g., inglés, informética), as competéncias
técnicas, associadas a especificidades da funcéo/formacao (e.g., conhecimentos de

mecanica, hidraulica):

"Depois existe sempre e cada vez mais, conhecimentos linguisticos, os
conhecimentos informaticos, mais especificos ou ndo; genericamente ha
muitas carateristicas idénticas, depois difere consoante o perfil e as
necessidades do cliente, mas por norma séo situa¢cdes muito idénticas em
termos de competéncias transversais". (E10)

"Obviamente gue a componente técnica tem de estar 4. Se estamos a falar
de uma pessoa da area comercial, da area de engenharia temos de
assegurar que essa parte, esse dominio nessa area existe". (E6)

Tabela 9
Competéncias mais Valorizadas
Categoria Subcategorias  Unidade de contexto Perce(:%agem
El, E2, E3, E4, E5, E6
i L L ) b 1 b O
Soft skills £7,E8, E9, E10, E11, E12 12 (100%)
Competéncias .
mais Hard skills E1,E10, E11 3 (25%)
valorizadas
Competéncia E6, E10, E11 3 (25%)
técnica

Categoria 9: Tomada de Decisao
Procuramos igualmente conhecer o modo como decorre o processo de

tomada de deciséo, para aferimos o grau de responsabilidade que € assumido durante

0s processos de R&S realizados pelos participantes no nosso estudo. Os principais
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resultados sao apresentados na Tabela 10 e sugerem que 50% (n=6) dos

entrevistados referem que a tomada de deciséo é sempre do cliente:

"A deciséo final é feita diretamente pelos nossos clientes. Apresento shortlist
de média 3/4 candidatos ao nosso cliente que sdo escolhidos mediante
aqueles que mais e melhor representam o perfil pretendido”. (E7)

No entanto, alguns participantes referem que a tomada de decisdo depende

dos processos e dos clientes (n=4; 33%), que € o proprio avaliador que toma a decisao

(n=3; 25%) e que esta é assumida pelo superior hierarquico (n=1; 8%):

"Depende de tudo: ha varios clientes. Temos o cliente que quer fazer a
avaliacdo e temos o cliente que aceita o nosso candidato direto. Mas a
deciséo é sempre partilhada para que tudo corra bem, nés ndo gostamos de
ter a deciséo a 100%, o cliente deve ter a sua participagéo". (E8)

"E feita por mim obviamente mas o recruiter também o pode fazer. Portanto,
outra pessoa da minha equipa, se a pessoa nao estiver". (E6)

"O nosso procedimento € o seguinte: nds temos reunides a segunda-feira,
com a administracéo, e todas as 22s feiras apresentamos uma short list de
candidatos que ja foram validados na semana anterior e de acordo com as
necessidades que temos, o superior hierarquico (administrador) depois é
gue seleciona; n6és quando levamos o CV levamos uma apreciagdo técnica
e comportamental, o valor do recurso, a expectativa salarial e a
disponibilidade de tempo, ou seja se € uma pessoa que pode comecar
amanha ou se é uma pessoa que tem de dar 2 meses a casa por motivos
legais e que s6 daqui a 2 meses é que podemos contar com ela, e depois
de acordo com isso e com as nossas necessidades, é a administracdo, o
nosso CEO que toma a decisdo de avancarmos ou ndo com a proposta de
contratagdo". (E5)

Tabela 10

Tomada de Deciséo

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perc%%agem
0,
Depende E1l, E2, E8, E12 4 (33%)
Cliente E3, E6, E7, E9, E10, E11 6 (50%)
Tomada de
deciséo Superior E5 1 (8%)
Hierarquico
0
Pelo préprio E4, E6, E11 3 (25%)
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Categoria 10: Procedimentos em Caso de Davidas

Durante os processos de R&S naturalmente que surgem duvidas diversas
sobre variados pontos, como por exemplo, auséncia de um requisito que pode ser ou
nao crucial sob o ponto de vista do cliente, disponibilidade do candidato, entre outras.
Neste sentido, procuramos compreender como é que as duvidas relativamente aos
candidatos sdo ultrapassadas. Na Tabela 11 observamos que 50% (n=6) dos

avaliadores procuram um consenso para que possam tomar uma deciséo:

"O objetivo quando se desenvolve um determinado processo € que quer 0s
RH ou chefia da empresa possam assumir uma decisdo conjunta e nao
apenas assumida por uma Unica pessoa. Ja tivemos processos em que
havia davidas pelo departamento em si e que os RH apresentaram
elementos decisivos e depois alinharam a decisdo, mas ha casos e casos.
E isso depende da relacdo que estabelecemos com o cliente e com a
capacidade de influenciar as decisdes. Quando é assim e quando ja vem de
cima, em que tem de ser aquela pessoa, € importante que os RH deixem
bem claro a deciséo que tomam". (E12)

Adicionalmente, observamos que alguns dos participantes no nosso estudo,
para tomarem uma decisdo, recorrem ao pedido de referéncias (n=4, 33%), optam
pela ndo apresentacdo do candidato ao cliente (n=2; 17%), o candidato é novamente

avaliado por outro consultor, ou realizam a revisao do processo (n=1; 8%):

"Perante determinadas duavidas que possam surgir, realizamos um
levantamento de referéncias junto de pessoas com quem o candidato tenha
trabalhado no passado"”. (E7)

"E assim, em caso de divida normalmente, antes tendia a dar o beneficio
da duvida e enviava o candidato na mesma. Atualmente, ja faco o oposto,
nao arrisco. Assim de forma flagrante recordo-me de um caso mas acho que
até foi por “pena, é uma palavra ma, acho que nem se deve recrutar alguém
por pena, mas na altura avancei com ele, apesar de muitas reticéncias... e
arrependi-me muito porque ele acabou por ser despedido ao fim de muito
pouco tempo e insultou-me muito a mim, aos supervisores, aos colegas, e
foi muito, muito desagradavel”. (E3)

"Se temos duvidas em relagdo a um candidato, ele volta para a segunda
fase, estd com outro consultor, é avaliado num outro contexto. No final terdo
de estar dissipadas as duvidas, se ndo estiverem nédo é de facto bom sinal,
pode ser indicador que esse candidato deve ficar por ali". (E2)

"Quando existem davidas, revejo novamente a avaliagdo global do perfil do
candidato analisando todos os dados que recolhi do mesmo e se mesmo
assim as duvidas persistirem, peco uma segunda opiniao". (E4)
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Tabe

la 1l

Procedimentos em Caso de Duvidas

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perc?;;)agem
El, E6, E9, E10, E11
L L ) 1 1 0

Consenso E12 6 (50%)
Candidato é 0
reavaliado por E2 1 (8%)
outro consultor

Davidas Revisto o E4 1 (8%)
processo
Candidato néo € 0
apresentado ao E3, E8 2(17%)
cliente
Pedido de E4, E5, E7, E10 4 (33%)

referéncias

Categoria 11: Motivacao na Funcéo de Avaliador

No que concerne aos fatores que atraem os avaliadores para a sua funcao,

(cf. Tabela 12) observamos que 50% (n=6) dos avaliadores considera uma funcao

abrangente ao nivel dos conhecimentos, bem como uma oportunidade constante de

desenvolvimento, pelo dinamismo que apresenta no contacto com pessoas e contexto

diferentes:

"Dizer-lhe que: “Gosto de trabalhar com pessoas é um cliché, nao é?!”... O
que me motiva muito honestamente é a possibilidade de trabalhar com
funcbes distintas, o mercado esta sempre em constante mutacao, portanto
estamos sempre a aprender coisas novas e coisas bastante interessantes,
e também despirmo-nos e termos a capacidade de despirmos as nossas
crencas e daquilo que sdo 0s nossos proprios valores, porque temos de os
fazer em detrimento de tentarmos ser o mais isentos possiveis e 0 mais
imparciais possiveis mas 0 que me motiva, mais até que isso € ter a
possibilidade de conhecer realidades distintas e perceber que quando
coloco um colaborador num projeto A, B ou C, ele depois acaba por nao ter
de nos agradecer, porque esse € 0 nosso trabalho, mas acaba por de
alguma forma por nos agradecer pelo facto de ter conseguido dar um pulo
na carreira ou de ter uma ajuda direcionada mais do que aquilo que seria o
Seu percurso, muito isso”. (E6)
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No entanto, outros participantes sublinham o gosto pela area de consultoria e
pelo desafio inerente a funcéo (n=4; 33%):

"Arranjar as pessoas certas para 0s meus clientes. Satisfazer o cliente. Ter
a sensacdo de dever cumprido. E dizer assim: este candidato € espetacular
para esta empresa! E ter o feeling. Acho que é o que me da mais prazer,
apresentar pessoas que eu acho que vao ficar, porque é também um pouco
intuitivo; e algumas vezes nao ficam. Uma vez apresentei uma candidata de
marketing de design gréfico, que eu achava que era fabulosa e o cliente
preferiu outra. Mas eu contratei para a minha empresa essa, foi ela que me
fez a imagem grafica para a minha empresa e hoje é freelancer trabalha por
conta prépria e € uma pessoa com relativo sucesso. Dever cumprido. Levo
muito a sério 0 meu compromisso e trabalho". (E9)

E ainda, o gosto de orientar pessoas (n=2; 17%), conhecer o mercado e a

realidade atual das empresas foi mencionado (n=1; 8%):

"E assim, apesar de eu desempenhar outras funcdes na area dos RH, mas
especificamente 0 R&S é uma fase em que temos possibilidade de conhecer
pessoas, ter contacto direto com pessoas e reunibes com colaboradores,
mas conhecer novas realidades e de prestar algum apoio a essas pessoas,
porque ha pessoas que efetivamente quando chegam podem nao ter um
perfil que efetivamente nés procuramos, mas eu julgo que tenho essa
sensibilidade e gosto de ajudar as pessoas de dizer que o seu perfil ndo esta
direcionado para esta area de programador, mas se calhar para a area de
gestdo de projetos. Acabo por fazer um mentoring na parte de recrutamento,
e este contacto com as pessoas é uma coisa que me atraia bastante e claro
que depois também gosto de ter a responsabilidade de poder selecionar e
levar a administracdo e assumir tanto as coisas boas como as mas, acho
que sao as duas coisas que eu gosto, mas sem duvida, pessoas". (E5)

"N&o é facil gostar do R&S, pois € uma atividade repetitiva. Mas aquilo que
me move nesta funcdo € a possibilidade de conhecer o mercado e a
realidade atual das empresas e seus desafios associados. E maravilhoso
guando sentimos que as coisas passado algum tempo funcionam e que nés
contribuimos para esse funcionamento”. (E1)
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Tabela 12

Motivacdo na Funcéo de Avaliador

Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perc%;;[)agem
Conhecer o El 1 (8%)
mercado
Gosto pela E2, E8, E9, E10 4 (33%)
consultoria/desafio

Atrai na

funcao Orientar E3, E5 2 (17%)
pessoas/mentoring
Abrangeéncia de E4, E5, E6, E7, E11, E12 6 (50%)

conhecimentos/des
envolvimento

Categoria 12: Constrangimentos Sentidos

Relativamente aos principais constrangimentos sentidos (cf. Tabela 13),
observamos que 42% dos avaliadores (n=5) considera que o0s principais
constrangimentos se prendem com as necessidades dos clientes e 0s aspetos

relativos ao préprio mercado:

"Os principais constrangimentos, que sao desafios para mim, prendem-se
sempre com a especificidade de determinados perfis dificeis de serem
encontrados no mercado, como por exemplo com especificidades técnicas
muito precisas. Ha uns tempos desenvolvi um processo para um Fogueiro.
Este perfil € muito circunscrito a uma realidade industrial e existem muito
poucos candidatos no mercado para desenvolverem esta funcdo. Os
existentes, sdo ja candidatos com idades avangadas, o que complicou a
realizacdo do processo. No entanto, o cliente ao aperceber-se destes
constrangimentos acabou por redefinir o limite de idade para que o processo
pudesse ser concluido”. (E11)

Paralelamente, outros participantes referem que o principal constrangimento
se encontra associado com a ndo-aceitacéo dos candidatos por parte do cliente, com
as dificuldades em gerir todas as variaveis dos processos de R&S e com a desiluséo

com os candidatos (n=2; 17%):

"Ja tive alguns constrangimentos relativos a candidatos e clientes. Houve
clientes que ja me fizeram chorar. Lembro-me de um processo para a
indastria automoével, que apresentamos 3 candidatos e ndo gostaram de
nenhum. Fiquei desolada, porque também tinhamos expectativas, mas mais
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tarde conseguimos preencher as necessidades do cliente. A negacao por
parte do cliente é o que mais me custa, pois estamos a lidar com pessoas".
(E1)

"N&o conseguir controlar todas as variaveis. Até porque uma pessoa hum
contexto pode ser uma coisa e em outro, muda completamente e isso nos
ndo conseguimos controlar. Podemos minimizar o risco, € para isso que nos
pagam, mas controlar na integra é dificil e mais frustrante, acho eu". (E3)

"As que correram mal eu ja sabia que iam correr mal e ndo tinha alternativa.
O unico trabalhador que nos meteu em tribunal, eu disse-lhe que n&o lhe
dava emprego e ele ligou ao dono da empresa, conseguiu dar-lhe a volta,
entrou aqui e eu disse que ndo iam mudar o valor, porque 0 que estava em
causa era o valor do contrato. Eu disse-lhe que se ele ndo quisesse ir por
aguele valor, que arranjaria quem fosse. E depois ligou ao dono da empresa,
nao sei o que lhe disse, chegou ao pé de mim, atirou para cima da secretaria
o contrato e disse: Esta feito. O dono da empresa ligou-nos depois para
alterarmos o contrato. E ele meteu-nos em tribunal. Trés meses depois
abandonou o posto de trabalho e disse que foi despedido, pedindo uma
indeminizag&o de 84 mil euros. E ganhou 9 mil porque o juiz tinha de Ihe dar
alguma razao. E la esta, eu ndo lhe daria nunca emprego, alteramos o
contrato a pedido do cliente e depois foi isto. E uma desilus&o!". (E8)

Por ultimo, um dos participantes refere que o maior constrangimento é manter-

se isento durante todo o processo (8%):

"Tentar ser isenta perante determinadas confidéncias pessoais de certos
candidatos, como por exemplo situacdo grave de doenca, necessidades
econdmicas e afins... ndo é facil, afinal sédo pessoas". (E4)

Tabela 13
Constrangimentos Sentidos
Categoria Subcategorias Unidade de contexto Perce(g};)agem
Cliente n&o aceita El, E9 2 (17%)
os candidatos
Agenda 0
controlada pelos E2, E5, E7, E11, E12 5 (42%)
clientes/mercado
Constrangimentos  Dificuldade em 0
gerir todas as E3, E10 2(17%)
variaveis
0,
Ser isenta E4 1 (8%)
Desilusdo com E6, E8 2 (17%)
candidatos
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Categoria 13: Percecao do Papel do Avaliador na Organizagéo

No que reporta a percecao dos avaliadores relativamente ao seu papel na
organizacdo (cf. Tabela 14), observamos que 83% (n=10) considera que esta
percecdo € importante e valorizada, enquanto 17% (n=2) considera que apesar de

percecionar a fungdo como importante, ndo deixa de ser uma fungao ingrata:

"Tenho a nocao de que tenho um papel importante, ndo s6 também pelo
acompanhamento que vamos tendo, pela parte de gestdo de carreira em
que nos é dado algum feedback, mas também, tem a ver com a nossa
propria satisfacdo e com o conseguirmos satisfazer ou cumprir os objetivos
com quais nos propormos, portanto se sentimos que estamos a fazer crescer
alguma coisa e a evolugcdo tem sido continua, quer a nossa, em termos
individuais e pessoais, quer a nossa fungdo na empresa, quer o contributo
gue dou a empresa, sim, acredito que sim". (E6)

"Sim julgo que é muito importante, em ambas as versdes. Enquanto
consultor sim, de alguma forma, espero dar a credibilidade que damos ao
cliente, no levantamento inicial de informacéo, para perceber que estamos
interessados em conhecer o mais detalhadamente possivel a organizacgao,
para ser mais facil conhecer mais o que valoriza: ir a organiza¢ao, conhecer,
ver a fungdo. O que é mais valorizado e retirar maximo de informagéo. Ajuda-
nos a perceber melhor o que o cliente esta a procura e ajuda-lo a chegar a
pessoa que procuram. Havendo esse levantamento, o cliente fica mais
descansado sobre o que lhe vamos mostrar. Os RH tém um papel muito
relevante, capacidade de influenciar a decisdo, acrescentar valor: na
escolha da pessoa certa no lugar certo. Implica que os RH conhegam a
especificidade de cada fung&o e de cada cliente interno”. (E12)

Tabela 14

Percecdo do Papel do Avaliador na Organizacao

Categoria Subcategorias  Unidade de contexto Perc%%agem
Importante e El, E8 2 (17%)
Papel na Ingrato
organizagao . E2, E3, E4, E5, E6, E7
Importante/valoriz T T mm e 0
s E9, E10, E11, E12 10 (83%)
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Capitulo 5. Discusséao dos Resultados

O presente capitulo integra a discussao dos resultados e esta esta organizada
em funcdo das categorias assinaladas, decorrentes da analise de conteudo realizada.

Neste sentido, constatamos que o numero de avaliadores que se encontra
envolvido nos processos de R&S depende essencialmente da dinamica interna da
organizacdo, bem como da forma como esta consegue dar uma resposta aos
processos que lhe sdo confiados. Assim, podemos identificar entre um e dois
avaliadores presentes nos processos de R&S e mais do que dois avaliadores, quando
a natureza do processo assim o exige, tal como € sugerido por Chiavenato (2009).

Nos casos em que existe um numero elevado de candidatos, nomeadamente
em processos internacionais, tal como foi referido por alguns avaliadores, é
necessario o envolvimento de varios avaliadores para que possam cumprir com 0sS
prazos definidos para 0s processos.

Consideramos, portanto, que o numero de avaliadores que participam nos
processos de R&S ndo é um numero estandardizado ja que este depende do nimero
de candidatos que vai ser avaliado versus tempo estabelecido para o decurso do
processo, tal como sugerido por Camara et al. (2007).

Adicionalmente constatamos que esta atividade € compreendida como sendo
sazonal e por isso, dificil, para muitos dos avaliadores, ter uma no¢do exata no
namero médio de candidatos avaliados por ano. Apesar disso, muitos dos avaliadores
tém a percecado de que realizam centenas de avaliacdes por ano. Assim, 0 processo
de avaliacdo nem sempre se apresenta como sinénimo de contratacdo, pois para se
apresentar uma pequena lista ao cliente, com cerca de quatro candidatos, nao se pode
descurar todo o trabalho de avaliacdo que se encontra por detras deste resultado tal
como sugerido por Cardoso (2010).

O desenvolvimento tecnoldgico apresenta um relevante impacto na atividade
de R&S, aspeto este que acabou por ser espelhado através dos resultados
encontrados no que toca aos métodos de recrutamento mais utilizados. Na
realidade, para todos os avaliadores, o0 recurso a internet e a divulgacéo online das
vagas, prevalece perante as restantes fontes de recrutamento. A divulgacao pode ser
realizada no proprio site da empresa, nas redes sociais, nos portais de emprego e nas

plataformas das universidades ou outras para o efeito.
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No que se refere aos meios de divulgacdo das ofertas de emprego,
observamos, ainda, que o anuncio de divulgacao da vaga, continua a ser um meio de
divulgacéo por exceléncia, tal como é referido na literatura sobre o tema (Fernandes,
2014). Se, ha uns anos atras o anuncio de jornal era 0 método mais utilizado (Camara
et al., 2007; Penny, 2007; Werther & Davis, 2008), hoje em dia, a op¢ao recai para a
divulgacdo do anuncio na internet, através de sites para o efeito. Assim, este afigura-
se como um método que se mostra acessivel a todos os candidatos, cumprindo com
o seu primordial objetivo, que € atrair um contingente de pessoas suficiente para o
namero de vagas existentes (Chiavenato, 2009). Por outro lado, importa referir que a
opcéao de colocacdo de um anuncio online reduz grandemente os custos associados
a sua publicacdo, pois normalmente ndo se encontram valores associados,
contrariamente aos anuncios no jornal, 0s quais se associam, muitas vezes, a custos
elevados (Fernandes, 2014).

Adicionalmente, verificamos que as redes sociais (e.g., LinkedIn, Facebook)
assumem uma relevancia particular, ja que permitem ampliar a rede de contactos da
empresa, fortalecendo a metodologia de networking, como alguns dos participantes
referiram. Estes resultados vao ao encontro do estudo realizado por Fernandes (2014)
que analisou a importancia das redes sociais nos processos de R&S, tendo concluido
gue apesar de se assumirem como fontes Uteis de recrutamento, ndo sao utilizadas
de forma isolada nem substituem os métodos tradicionais de recrutamento.

Curiosamente, também se denota prevaléncia perante outras fontes de
recrutamento mais tradicionais, como € o caso do recurso as bases de dados da
empresa, recomendacdes profissionais, centros de emprego e parcerias com escolas
e universidades. Estas fontes tradicionais podem assumir particular relevancia no
recrutamento, tendo em conta os perfis que sédo procurados (Cunha et al., 2010;
Pilbeam & Corbridge, 2006; Stahl, & Bookman, 2006; Taylor, 2007).

A triagem curricular marca a transicdo do processo de recrutamento para a
selecdo, ja que o seu principal objetivo € identificar aquelas candidaturas que se
aproximam do perfil procurado (Matosinhos, 2012). Apesar de ser um elemento
fundamental sob o ponto de vista da avaliacéo, porque € a primeira forma de contacto
dos avaliadores com os candidatos, pode revelar-se num processo Moroso e
trabalhoso, em funcdo do niumero de candidaturas rececionado (Chiavenato, 2009;
Cunhaet al., 2010).
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Os principais resultados encontrados no presente estudo asseguram que esta
etapa é realizada, maioritariamente, pelos avaliadores, sendo que estes podem ter
ajuda por parte de outros colegas. Na verdade, quando é o proprio avaliador a realizar
a triagem curricular, ele podera ser influenciado de forma positiva ou negativa em
fungéo da apresentagéo e disposicdo da informacéao do CV do candidato (Matosinhos,
2012; Proencga & Oliveira, 2008).

Por conseguinte no nosso estudo, a triagem curricular é realizada em funcao
do perfil definido. Isto significa que ha critérios objetivos para a sua realizacdo, que se
prendem com as especificidades daquilo que se procura, tendo como referéncia o
descritivo da funcdo (job description). A informacdo que se procura identificar &
diversa, desde os dados biograficos, habilitacdes literarias, areas de formacao,
conhecimentos especificos, experiéncia profissional, entre outras.

A partir da informagéao recolhida nos CV's dos candidatos, os avaliadores
poderdo ter uma percecdo maior relativamente as suas experiéncias passadas,
assumindo-as como preditoras de desempenhos futuros, tal como Cunha e
colaboradores (2010) assinalam. No entanto, no nosso estudo, a triagem nao é
utilizada como um Unico meio de selecéo, ja que a sua validade ndo se afigura como
suficiente, tal como sublinha Adanez (1995), pois subsistem outros aspetos da funcéo
gue ndo sdo formalmente transmitidos, mas que o avaliador tem deles conhecimento
informalmente no contacto que realiza com o cliente, bem como pelo facto de nem
sempre os CV's espelharem objetivamente alguns dos critérios que sédo procurados.

No que diz respeito as técnicas de avaliacdo, os principais resultados do
nosso estudo reforcam aquilo que tem vindo a ser defendido por alguns autores (cf.
Just, 2011; Matosinhos, 2012; Robertson & Smith, 2001; Taylor, 2007), sublinhando a
entrevista como técnica de avaliacdo por exceléncia.

Assim, estes dados sugerem que a entrevista € uma técnica de sele¢do, uma
vez que ela é utilizada conjuntamente com outras técnicas e ndo isoladamente, como
por exemplo as dindmicas de grupo (Kaplan & Sacuzzo, 2013; Romain & Bacus,
2008), role plays (Pilbeam & Corbridge, 2006), assessment centres (Taylor, 2007),
avaliacdo de conhecimentos especificos (Just, 2011) e provas psicométricas
(Rodrigues, 2011).

No que reporta ao grau de confianca das metodologias de avaliagdo, os
dados encontrados no presente estudo mostram que os avaliadores possuem relativo

grau de confianca nas metodologias que utilizam, em funcao da sua validade preditiva,
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resultados estes que sao congruentes com a literatura (cf. Robertson & Smith, 2001),
que sublinha que as técnicas e metodologias existentes possuem diferentes graus de
validade preditiva, sendo que esta é a carateristica mais importante das técnicas
utilizadas, uma vez que ela permite assumir um nivel de confianca relativamente a
predicdo do desempenho futuro do candidato (Robertson & Smith, 2001). No mesmo
sentido, as técnicas e metodologias de selecdo devem ser vistas como
complementares e nao utilizadas de forma isolada (Adanez, 1995; Matosinhos, 2012),
tal como alguns dos avaliadores assinalaram.

Relativamente as entrevistas, os resultados encontrados séo similares aos
encontrados na literatura, que mostram uma prevaléncia da entrevista individual,
amplamente utilizada nos processos de selecdo (Matosinhos, 2012; Robertson &
Smith, 2001), bem como a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas e/ou
estruturadas (Just, 2011), como forma de conducé&o das mesmas.

Assim, ndo ha uma unica forma das entrevistas serem conduzidas, uma vez
gue € o avaliador que define quais os objetivos que pretende com a sua utilizacao
(Kaplan & Sacuzzo, 2013). No entanto, a identificacdo de competéncias no candidato
€ a pedra basilar de todo o processo, sendo por esse motivo que as entrevistas de
competéncias assumem particular relevancia neste contexto (Chiavenato, 2009;
Cunha et al., 2010).

Durante o processo de selecao, as entrevistas individuais podem assumir a
natureza de entrevistas de painel e de série, quando os candidatos passam por
diversas fases de avaliacdo, com varios interlocutores, como foi referido por diversos
participantes no nosso estudo. O tipo de entrevistas utilizada pelos nossos
avaliadores, vai ao encontro da diversa literatura consultada (Chiavenato, 2009;
Cunha et al., 2010; Kaplan & Sacuzzo, 2013; Taylor, 2007).

No que se reporta as competéncias mais valorizadas, os dados dos nossos
resultados sugerem que a ténica é colocada nas soft skills (atitudes e comportamentos
exibidos nas interacdes entre os individuos que afetam os resultados de varios
encontros interpessoais), sendo estas mais valorizadas nos processos de selecéo,
uma vez que elas se assumem como carateristicas diferenciadoras dos candidatos
(Muir, 2004). Atualmente, as empresas clientes procuram competéncias distintivas
dos seus candidatos, sendo que a énfase é colocada nas competéncias
comportamentais, nomeadamente habilidades de comunicacdo, gestdo do tempo,

autoestima, trabalho em equipa, lideranca, sensibilidade cultural, capacidade de
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adaptacao, maturidade, dinamismo, resolucéo de problemas, responsabilidade, entre
outras (Neves et al., 2008).

No entanto, ndo sdo descoradas as hard skills (conhecimentos de dominio
especifico) e as competéncias técnicas (relacionadas com a propria atividade
profissional), que se assumem como importantes em determinados processos de
avaliacdo especificos (Gongalves, 2010).

As soft skills e as hard skills sdo exploradas durante os processos de
avaliacao, realizando-se um balanco de competéncias existente em cada individuo e,
procura-se que as mesmas se encontrem equilibradamente desenvolvidas. Sob o
ponto de vista organizacional, as competéncias permitem realizar uma gestdo mais
eficaz e eficiente, procurando conciliar as expectativas organizacionais e as
individuais (Muir, 2004).

E precisamente neste sentido que a GRH deve ser encarada nos tempos
atuais, i.e., uma gestao de competéncias numa perspetiva individualizada, previsional
e apoiada no eixo de uma empregabilidade, centrada nas capacidades individuais de
mobilizacdo de competéncias e numa formacdo ancorada nas competéncias
diferenciadoras (Camara et al., 2007).

No que concerne atomada de decisdo, os principais resultados sugerem que
esta faz parte integrante das responsabilidades dos avaliadores, ja que estes tém que
ir tomando decisGes ao longo do processo, relativamente aos candidatos, mesmo
conscientes de que é o cliente que tomara a decisao final relativamente aos mesmos
(Cardoso, 2010; Leopold & Harris, 2009). O processo avaliativo é, portanto, um
processo de tomadas de decisdo constantes, que auxiliam e orientam a decisao final
do cliente.

Verificamos ainda que, em caso de duvidas, os avaliadores procuram sempre
chegar a um consenso com o cliente, ou entre os elementos que compdem o cliente
(e.g., administracdo, RH, departamento de producédo). Esta partiiha de
responsabilidade ira permitir uma discussdo mais pormenorizada sobre os pontos
fortes do candidato e os seus pontos de melhoria, bem como a possibilidade de
desenvolvimento que Ihe possa ser oferecida para essa melhoria. Muitas vezes, o
cliente pode avancar para a contratacdo de um determinado candidato ndo pelas
competéncias que ele apresenta no momento, mas pela possibilidade que ele

apresenta para as desenvolver (Muir, 2004).
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Da mesma forma, quando o avaliador se encontra perante alguma duvida
relativamente ao candidato, a solicitacdo de referéncias podera ser um elemento
importante que permita atenuar essas duvidas, ou entdo a partilha com outros colegas
para que ela possa ser dissipada (Cardoso, 2010).

A opcdo de ndo apresentar o candidato ao cliente também se encontra
presente nas respostas dos avaliadores, sendo que esta podera ser implementada
guando existem outros candidatos que se apresentem mais adequados a funcéo e
gue nao suscitam davidas ou se, claramente as davidas que permanecem sobre o
candidato e suas competéncias colocam em causa 0 sucesso da avaliacao.

No que toca a motivagao na funcao de avaliador, os resultados mostram que,
de facto, a atividade de R&S suscita uma dindmica que pode ser motivadora. Numa
fase inicial, quando se toma contacto com a atividade é natural que existam inUmeras
expectativas e uma vontade de dominar os processos e procedimentos (Monteiro,
2009). Com o tempo na funcao, esta podera tornar-se um pouco mais repetitiva, no
entanto, compete ao proprio avaliador automotivar-se para que continue a
desempenhar a sua funcao de forma ética e profissional (Rocha, 2006). Muitas vezes,
essa automotivacdo surge pela seguranca e dominio dos processos, bem como pelo
facto de encarar a atividade como uma forma de desenvolvimento pessoal e
profissional (Carvalho, 2008), na qual reside possibilidade de desenvolvimento de
competéncias de avaliacdo. Naturalmente que, associado a este aspeto se houver um
gosto particular pela area de consultoria, de R&S e pelo desafio, estas componentes
auxiliardo ao avaliador a ter uma perspetiva proativa perante a fungcéo que realizam e
conceder-lhe um dinamismo particular.

No entanto, a funcdo de avaliador ndo se encontra isenta de
constrangimentos, tal como foi assinalado nas diversas respostas dos participantes.
Estas mostram que a fungcdo de avaliador ndo se afigura sempre como uma tarefa
facil, pois a encontram-se associadas inUmeras responsabilidades e o produto final do
seu trabalho é sempre visivel quer internamente, quer externamente no contexto do
cliente, tal como sugerido na literatura (Dias, 2012; Fernandes, 2014).

Por conseguinte, durante o processo, podem ser experienciadas inumeras
situacbes constrangedoras que podem ndo ser sindbnimo de auséncia de
profissionalismo, mas que ajudardo certamente ao avaliador a realizar uma andlise da

sua propria atuagdo, ajudando-o a adaptar-se as realidades desta area de atuacao,
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procurando tomar decisbes sustentadas, coerentes e ancoradas em procedimentos
objetivos e passiveis de serem discutidos e/ou argumentados (Esteves, 2008).

Por fim, os principais resultados mostram igualmente que os avaliadores
percecionam a sua funcdo como importante no contexto da sua organizacao, pelo
que o seu papel é configurado como sendo um mediador entre a empresa que
representam e o seu cliente. Nesta perspetiva, o avaliador deve procurar um equilibro
no jogo de interesses que aqui se encontra presente, nomeadamente 0sS seus
interesses pessoais, 0s interesses dos candidatos, da organizacdo que representa e
do cliente com quem se encontra a trabalhar. A importancia da fungéo de avaliador é
referenciada por diversos autores (Carvalho, 2008; Chiaventato, 2009; Cunha et al.,
2010; Dias, 2012) que sublinham a necessidade de aprendizagem e formacédo para
gue a qualidade da sua atividade se possa encontrar alinhada com as mudancas que

ocorrem no mercado de recursos humanos.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a percecédo dos
avaliadores no processo de R&S, nomeadamente compreender a percecdo dos
avaliadores, de uma forma geral, bem como especifica de cada uma das realidades
das organizag6es onde estes se inserem. Através de um guido de entrevista, foram
entrevistados 12 avaliadores que realizam processos de R&S nas empresas de
consultoria do norte do pais, onde exercem a sua atividade. Mediante o uso da andlise
de conteudo de Bardin (2008), foi possivel serem identificadas 13 categorias e
respetivas subcategorias que refletem as respostas dos participantes do presente
estudo.

De uma forma genérica, podemos referir que as principais conclusdes no
presente estudo sublinham que o numero de avaliadores envolvidos nos processos
de selecao varia entre um e dois, sendo que a identificacdo de um nimero médio de
candidatos avaliados por ano se encontra condicionada pela natureza sazonal da
atividade de R&S. O recrutamento online/pela internet apresenta-se como fonte de
exceléncia para todos os avaliadores que participaram no presente estudo. A triagem
curricular, procedimento que marca o inicio do processo de selecdo, € normalmente
realizada pelo préprio e sempre em funcéo do perfil definido. A entrevista assumiu-se
como sendo a técnica de avaliacdo por exceléncia, dando-se especial énfase ao uso
da entrevista por competéncias, orientada de forma semidiretiva. O seu numero varia
entre duas a trés e através dela sdo valorizadas competéncias transversais integradas
nas soft skills, isto €, comportamentais. Também se observou que os avaliadores
participantes do presente estudo apresentam um grau de confianca relativamente
grande nas metodologias de avaliacdo que utilizam. A tomada de decisdo encontra-
se, essencialmente radicada no cliente para o qual o processo de R&S é realizado e,
quando persistem duvidas estas tentam ser dissipadas através de um consenso entre
o avaliador e o cliente. A abrangéncia de conhecimentos que reveste a funcdo de
avaliador e a possibilidade de desenvolvimento constituem a base de motivacdo para
a maioria dos avaliadores do presente estudo, sendo que esta atividade ndo se
encontra isenta de constrangimentos. Assim, 0S principais constrangimentos da
funcdo sao essencialmente externos e prendem-se quer com a agenda dos clientes,
quer do mercado de trabalho. Ficou ainda patente que a funcdo de avaliador &

percecionada como importante e valorizada interna e externamente.
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Pelo exposto, é possivel realizarmos um balanco positivo que decorre da
ponderag&o entre as principais mais-valias do presente estudo e 0s constrangimentos
sentidos. Os dados recolhidos permitem assegurar quer a importancia da funcao de
avaliador nos processos de R&S, quer a necessidade que estes possuem de
flexibilidade e polivaléncia no exercicio da sua funcéo. Os nossos resultados séo
congruentes com a literatura (e.g. Camara et al., 2007; Cardoso, 2010; Carvalho,
2008; Chiavenato, 2009; Cunha et al., 2010; Dias, 2012; Esteves, 2008; Fernandes,
2014; Gongalves, 2010; Just, 2011; Kaplan & Sacuzzo, 2013; Leopold & Harris, 2009;
Matosinhos, 2012; Monteiro, 2009; Muir, 2004; Neves et al., 2008; Robertson & Smith,
2001; Rocha, 2006; Taylor, 2007) sobre a tematica, o que por si S0 se assume como
um fator de grande relevancia, pois significa que os avaliadores cumprem com 0S
procedimentos definidos para a sua funcao, pese embora muitos dos procedimentos
se encontrarem alinhados com metodologias de avaliacao proprias e com os valores
e missdo das empresas que representam.

A realizacdo deste estudo assume particular pertinéncia e relevancia, uma vez
gue ndo foram encontrados estudos que abordem a teméatica do R&S sob o ponto de
vista do avaliador, i.e., que integram a sua percecao relativamente a funcdo que
desenvolvem. A maior parte dos estudos remete-nos para uma analise descritiva dos
procedimentos preconizados na area de R&S de diversas empresas de varios setores
de atividade, ndo se remetendo a percecéo do avaliador enquanto tal.

Apesar de identificarmos alguns aspetos positivos no presente trabalho, nao
poderiamos deixar de refletir sobre os constrangimentos e limitagbes que o0 mesmo
apresenta. Uma das limitacbes encontradas prende-se com o facto de ndo termos
encontrado estudos na nossa pesquisa, que se debrucassem sob o ponto de vista do
avaliador, condicionando, deste modo, a comparacdo com outros estudos ja
realizados. Uma outra limitacdo podera ser associada ao facto de, em algumas das
entrevistas realizadas, nédo ter sido possivel a sua realizacdo presencial, 0 que acaba
sempre por condicionar a relacdo com o interlocutor.

Para além das limitagcfes, foram sentidos alguns constrangimentos durante a
realizacdo do presente trabalho e que se prendem, essencialmente, com a gestao do
tempo que nem sempre € uma tarefa simples, ja que ela depende da agenda dos
participantes envolvidos no estudo. As primeiras entrevistas constituiram um
verdadeiro desafio, ja que as respostas concedidas nem sempre iam ao encontro das

questdes colocadas. Como a entrevista, apesar de ser semiestruturada, pressupde
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uma conversa entre os intervenientes, nem sempre foi facil conseguir uma gestao
adequada dessa conversa, com vista aos objetivos pretendidos. Todavia, estes
constrangimentos acabaram por se dissipar a partir de um determinado momento, em
gue ja nos sentimos mais confiantes com o guido e procuramos focalizar-nos naquilo
gue era essencial e relevante.

Refletindo um pouco sobre o impacto dos resultados deste estudo para a
pratica profissional, consideramos que 0 R&S € uma parte representativa da acao dos
Gestores de Recursos Humanos, pelo que 0S sucessos e Insucessos que se possam
produzir nas organizacdes, passam em grande parte, pela precisédo da avaliacdo que
é realizada aos candidatos e pela utilizacdo de instrumentos e metodologias que se
encontram ao seu dispor, tal como Adanez (1995) sublinha.

A responsabilidade dos avaliadores deve ser marcada pelo conhecimento dos
elementos mais intrinsecos ao individuo, pelo que a objetividade, prudéncia e
confidencialidades assumem-se como imperativos éticos e deontolégicos na sua
acdo. De facto, a sua maior vantagem nos processos de R&S circunscreve-se na
necessidade de uma formacéao e atualizacéo constante, que lhes permita desenvolver
a sua acao de forma adequada, responsavel e direcionada para o respeito dos outros,
na sua integridade. Da mesma forma, consideramos fundamental que a formacgé&o dos
avaliadores lhes possa possibilitar o desenvolvimento de capacidades e de
competéncias de resposta pronta as exigéncias encontradas nos diversos contextos
praticos onde operam. A atualizacao é crucial, ja que as empresas de hoje apoiam-se
nos conceitos de competéncia, flexibilidade e polivaléncia para poderem fazer face a
constante competicdo que € consideravelmente mais significativa e marcante, sendo
a adaptacdo constante ao meio onde se inserem o seu principal avatar de exceléncia.

Na conclusdo do presente estudo conseguimos ter uma ideia muito mais
precisa relativamente a estudos futuros que poderiam ser preconizados sobre esta
tematica. Assim, seria importante que outros estudos, ancorados na perce¢do dos
avaliadores pudessem ser realizados, bem como alargar a amostra para uma de
ambito nacional. Seria importante, por exemplo, compreender a perce¢do dos
avaliadores do norte e do sul do pais. Por outro lado, seria igualmente interessante
analisar as percecdes dos avaliadores das empresas de consultoria por contraponto
as percecdes dos avaliadores que integram empresas de diversas areas de atividade.

Nestes estudos sugerimos que o tamanho da amostra seja alargado e que neles
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possam ser articuladas as duas metodologias de recolha e analise de dados, i.e.,
quantitativas e qualitativas.

Por ultimo, consideramos que o presente estudo constituiu-se numa mais-
valia pessoal e consequentemente profissional, uma vez que € no conhecimento
partiihado das experiéncias individuais que podemos "crescer" quer sob o ponto de

vista pessoal, quer sob o ponto de vista profissional.
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Anexo A — Guiao de Entrevista

Processo de Recrutamento e Selecéo

Questionario

O presente estudo insere-se no ambito do Mestrado em Gestao e Desenvolvimento
de Recursos Humanos, na Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestéo, sita

em Vila do Conde.

Os recrutadores portugueses estao, no inicio de 2015, mais otimistas e focados em
reforcar as suas equipas com talentos multidisciplinares e com as competéncias
certas para fazer a diferenca no mercado.

Com base nesta noticia, surge o presente estudo que procura analisar a percecao dos
Técnicos Avaliadores, relativamente aos processos de Recrutamento e Selecao

(R&S) que se encontram envolvidos.

Obrigada pela colaboracao!

Por favor, responda as seguintes questdes:

Masculino | Feminino
1 | Sexo 0 0
2 | ldade Anos
- Casado/a | Solteiro/a | Div./sep. Viavo/a
3 | Estado Civil 0 O 0 Q

4 | Area de Formagéo

Experiéncia Profissional na
Funcéo
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Guiao de Entrevista

Em seguida, irei colocar algumas questdes relativamente aos processos de R&S que
realiza, pelo que devera responder em funcdo daquilo que € pratica comum na sua
organizacao e ndo como considera que deveria ser.

10.

11.

12.

13.

Normalmente quantos avaliadores participam consigo nos processos de R&S?
Qual o niumero médio de candidatos avaliados por ano?
Quais as principais fontes de recrutamento que utiliza? Porqué essas fontes?

A triagem das candidaturas é realizada por si? Quais 0s aspetos que considera

como relevantes nesta etapa?

Quais as técnicas ou metodologias de avaliacdo que frequentemente mais

utiliza? Refira alguns exemplos.

Qual o seu grau de confianca/nivel de validade preditiva relativamente a essas

metodologias?
Que tipo e quantas entrevistas de selecdo normalmente realiza?

Nessas entrevistas, quais as competéncias transversais que Sao mais

valorizadas?
Como decorre o processo de tomada de decisdo?

Na presenca de duvidas perante uma determinada decisdo, como as

ultrapassa? Refira um exemplo em concreto.
O que é que o atrai na funcdo de Avaliador?

No momento atual, quais 0s principais constrangimentos sentidos por si,

enguanto Avaliador?

Qual a sua percecao relativamente a importancia do seu papel na organizagéao

onde se encontra?
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Anexo B — Grelha Vertical

El -

Sexo:

Idade:

Estado civil:

Area de Formagéo:
Anos de experiéncia:

Categoria

Cédigo

Subcategoria

Frases ilustrativas

Nr. Avaliadores

Al

Depende

Entre 1a 2
avaliadores

Mais de 2
avaliadores

Nr médio
candidatos/ano

A2

Atividade é
sazonal/possui picos

Centenas

Fontes
Recrutamento

A3

Online/Internet

Networking

Jornal local/andncio

Referéncias

Candidatura
espontanea/Base de
dados

Escolas de
negocios/Universida
des

Centros de Emprego

Triagem: quem
realiza

A4

Pelo préprio

Por colegas

Triagem: como se
realiza?

Ada

Em funcéo do perfil
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Técnicas de
avaliacao

A5

Entrevista

Dinamicas de grupo

Role play

Assessment centres

Provas de
conhecimento
especificos

Provas psicométricas

Metodologia propria

Grau de
confianga

A6

Baseado nas
referéncias

Grande validade
preditiva

Depende dos
métodos

Sao complementares

Tipo de
entrevistas

A7

De competéncias

Semidiretiva

Diretiva

NUmero de
entrevistas

A7a

Uma

Duas a trés
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Competéncias
mais valorizadas

A8

Soft skills

Hard skills

Competéncias
técnicas

Tomada de
decisao

A9

Depende

Cliente

Superior Hierarquico

Préprio

Davidas

A10

Consenso

Candidato é
reavaliado por outro
avaliador

Revisdo do processo

Candidato nédo é
apresentado ao
cliente

Pedido de
referéncias

Atrai na funcéao

All

Conhecer o mercado

Gosto pela
consultoria/desafio

Orientar
pessoas/mentoring

Abrangéncia de
conhecimentos/dese
nvolvimento
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Cliente nao aceita
candidatos

Agenda controlada
pelos clientes/mercado

Dificuldades em gerir

Constrangimentos Al12 DA
todas as variaveis
Ser isenta
Desilusdo com os
candidatos
Importante e ingrato
Papel na A13

organizagcao

Importante/valorizado
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Anexo C — Grelha Transversal

N (%)

Categoria

Caodigo

Subcategorias

Unidade de contexto

Nr. Avaliadores

Al

Depende

Entre 1 a2
avaliadores

Mais de 2
avaliadores

Nr médio
candidatos/ano

A2

Atividade é
sazonal/possui
picos

Centenas

Fontes
Recrutamento

A3

Online/internet

Networking

Jornal local/antncio

Referéncias

Candidatura
espontanea/Base
de dados

Escolas de
negoécios/Universid
ades

Centros de
emprego

Triagem: quem
realiza

A4

Pelo préprio

Por colegas

Triagem: como
se realiza?

Ada

Em funcéo do perfil

Técnicas de
avaliacao

A5

Entrevista

Dinamicas de
grupo

Role play

Assessment
centres

Avaliacédo de
conhecimentos
especificos

Provas
psicométricas

Metodologia prépria
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Baseado nas
referéncias

Grande nivel de

Grau de A6 validade preditiva
confianga
Depende dos
métodos
Séo
complementares
De competéncias
Tipo de Entrevista
: A7 D
entrevistas semidiretiva
Diretiva
Uma
Numer_o de A7a
entrevistas .
Duas a trés
Soft skills
Competéncias .
mais A8 Hard skills
valorizadas a
Competéncia
técnica
Depende
Cliente
Tomada de
L A9 )
deciséo Superior
Hierarquico
Pelo préprio
Consenso
Candidato é
reavaliado por
outro consultor
Duvidas Al0 Revisto o processo

Candidato nédo é
apresentado ao
cliente

Pedido de
referéncias
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Atrai na funcéo

All

Conhecer o
mercado

Gosto pela
consultoria/desafio

Orientar
pessoas/mentoring

Abrangéncia de
conhecimentos/des
envolvimento

Constrangimentos

Al2

Cliente nao aceita
os candidatos

Agenda controlada
pelos
clientes/mercado

Dificuldade em
gerir todas as
variaveis

Ser isenta

Desilusdo com
candidatos

Papel na
organizacéao

A13

Importante e
ingrato

Importante/valoriza
do
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Anexo D — Consentimento Informado

Participacdo em Estudo

No ambito da Tese de Mestrado em Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos, na
Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestéo, pretende-se estudar a “Percecdo dos
Avaliadores no Processo de Recrutamento e Selecdo”.

Para o efeito, sera realizada uma Entrevista Individual e aplicado um Inquérito Sociogréafico
aos que exercem a funcao de avaliador nas empresas de Recrutamento e Selecéo.

Neste sentido, solicitamos a sua livre participagdo neste estudo, ressalvando que podera
desistir em qualquer momento.

Os dados recolhidos sdo confidenciais e anénimos.

Para qualquer informacdo ndo hesite em contactar pelo telemovel 919715909 ou por email:
diana.p.quintela@gmail.com.

Agradecemos a sua colaboragéo e disponibilidade.

Consentimento Informado

Eu,

declaro que aceito participar no estudo sobre a “Recrutamento e Selecdo: A Percecao dos
Avaliadores”, no ambito da Tese de Mestrado de Diana Pinto Quintela, aluna do 2.° ano do
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, da Escola Superior de
Estudos Industriais e de Gestao.

O Participante,

A aluna investigadora,

Vila do Conde, de de 2015.
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