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RESUMO

Este Projeto de Intervencdo visou a reestruturagdo do sistema de
Recrutamento e Selecdo para o Grande Grupo Empresarial tendo em conta a
realidade das varias Empresas. Este projeto surgiu da necessidade de
reconfiguracao da visao, filosofia e estrutura da Direcdo de Pessoas e Comunicacao
(DPC) e pretendeu desenvolver uma proposta de valor aliciante para os talentos
atuais e potenciais do mercado e da Organizacdo, numa logica de prestacdo de
servicos as seis empresas do Grande Grupo Empresarial, designadas por grupo
incubador, que foram o publico-alvo deste projeto.

Numa primeira fase, foi realizada uma breve apresentacdo do Grande Grupo
Empresarial, seguindo-se de uma auditoria as praticas de Recursos Humanos e uma
revisdo da literatura ao tema identificado para intervencéo deste projeto.

Baseado na conjugacao das analises realizadas anteriormente, definiu-se a
finalidade do projeto que consistiu em garantir que, a partir de Janeiro de 2016, o
Grande Grupo Empresarial tenha definido um Sistema de Recrutamento e Selecao
adequado a estratégia de comunicacao da DPC. Esta finalidade foi desdobrada em
dois objetivos estratégicos: Concluir a preparagdo dos novos procedimento de
Recrutamento e Selecdo para implementacdo e Concluir a preparacdo das
ferramentas de Recrutamento e Selecdo para implementacdo e foi desenvolvido
todo o planeamento operacional, onde se delinearam atividades, tarefas, recursos,
calendarizacdo, orcamento e 0 momento da avaliagao do projeto.

A fase de implementacao teve a duracdo de 5 meses (Junho a Outubro de
2015) e a sua avaliacdo realizou-se durante e no final da implementacdo. Os
resultados confirmam o cumprimento dos objetivos operacionais, estratégicos e da
finalidade a que este projeto se propds. A avaliacdo inclui o feedback obtido da
equipa de Recrutamento e Selecdo ao longo do desenvolvimento do projeto. A
apreciacao final por parte de todos os envolvidos € encorajadora para a ado¢ao de
uma nova metodologia de trabalho que permitira a organizacdo a captacdo e

potenciacéo de talentos internos.

Palavras-chave: Recrutamento; Selecéo; Sistema de Recrutamento e Selecao;

Projeto de intervencgao



ABSTRACT

This intervention project aimed restructuring the recruitment and selection
system for Great Business Group taking into account the reality of the various
Companies.

This project emerged from the need for reorganization of the vision,
philosophy and structure of the Management of People and Communication
department (DPC). The purpose was to develop a business value proposal for
potential and existing talents in the market, while providing services to six companies
of Great Business Group, called incubator group, who were the target audience of
this project.

We start by a brief presentation of the Great Business Group, following an
audit at the human resources practices, and a literature review of the topic of this
intervention project: recruitment and selection.

Based in the initial analyses, the purpose of this project was defined: to ensure
that, on January 2016, Great Business Group has established a Recruitment and
Selection System suitable to meet the new Management of People and
Communication strategy. To meet this purpose two strategic goals were defined: to
prepare of the new Recruitment and Selection procedure for implementation and to
prepare the tools of recruitment and selection for implementation. The operational
planning was performed, outlining activities, tasks, resources, schedule, budget, and
project evaluation.

The implementation phase lasted five months (June to October 2015) and the
project evaluation will be conducted during and after implementation.

In this evaluation were analyzed the results in relation to fulfilment of the
objectives and purpose of this project and the feedback obtained by the team of
Recruitment and Selection throughout the project development.

The final consideration by all involved is encouraging for the adoption of a new
work methodology that will enable the organization to capture and enhancement of

internal talent.

Keywords: Recruitment; Selection; System Recruitment and Selection; Intervention
project
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INTRODUCAO

Num mercado fortemente competitivo, o fator humano comecga a ganhar uma
nova dimensdo nas Organizacdes. Estas comecaram a valorizar 0 seu capital
humano e a considerar que sao as pessoas, enguanto elementos ativos nas
Empresas, que marcam a sua vantagem competitiva no mercado.

Nesta lbégica, compete a Direcdo de Recursos Humanos definir
procedimentos e métodos, criar ferramentas e alinhar as suas praticas a estratégia
da Organizacao.

O Grande Grupo Empresarial reconhece que este alinhamento das acdes
dos colaboradores em funcdo do seu plano estratégico € fundamental e que para
conseguir tornar-se uma referéncia nas suas areas de atuacdo € necessario munir
as suas equipas de profissionais competentes e capazes de criar valor as suas
empresas, sejam eles internos ou externos ao Grupo.

O Sistema de Recrutamento e Selecdo assume um papel fundamental na
atracdo e identificacdo de talentos, dotados de um conjunto de competéncias
transversais alinhadas a cultura do Grupo Grande Grupo Empresarial e de um
conjunto de competéncias técnicas que os distinga dos demais no mercado.

A adocéo de préticas de Recrutamento e Selecdo pensadas numa ldgica de
Sistema integrado de Gestdo de Pessoas, que primam pela uniformizacdo do
Sistema dentro do Grupo, pela atracdo dos melhores candidatos que reconhecem o
Grande Grupo Empresarial como uma Marca Empregadora de exceléncia e se
identificam com a cultura “Ser Empresa” e pelo rigor da selegdo dos mesmos, com
base numa avaliacdo sustentada por matrizes e diretivas de analise que védo ao
encontro da eficiéncia e eficacia expectavel pela nova Direcdo de Pessoas e
Comunicacao. E através do foco nas Pessoas e deste alinhamento entre estratégico
que o Grande Grupo Empresarial pretende manter-se no mercado como referéncia
para os seus clientes internos e externos.

Este projeto serd entdo desenvolvido no ambito do Sistema de
Recrutamento e Selecao. No entanto, por motivo de confidencialidade dos dados, a

pedido do Grupo, foram ocultados os nomes do Grupo e respetivas Empresas.
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PARTE | - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

1.1. Grande Grupo Empresarial

O Grande Grupo Empresarial surgiu em 1946 com o inicio da atividade de
uma pequena empresa no ramo da Inddastria, fruto da vontade e visdo
empreendedora do seu Fundador e desde entdo tem vindo a alargar a sua area de
atuacdo no mercado nacional e internacional, sendo responséavel por milhares de
postos de trabalho em todo o mundo.

Desde o inicio da sua atividade, o Grande Grupo Empresarial tem crescido
significativamente, desenvolvendo a sua atividade por diversas areas de negocio e
tornando-se um Grupo de referéncia, assegurando a solidez e profundidade das
suas raizes. Atualmente, congrega mais de 100 empresas na Europa, Asia e Africa,
difundidas por cinco areas de negdcio: induastria, distribuicdo, retalho, energia e

Servigos.

1.1. Estrutura da Organizagéo

A empresa — mée do Grande Grupo Empresarial controla a atividade de todo
o Grupo, sendo responsavel pela gestdo das participacbes e pela definicdo da
estratégia e coordenacdo de todas as atividades de negodcio. A sua constituicdo
agrega quatro sub-holdings que agrupam as cinco areas de negdécio. Na imagem

seguinte, apresenta-se o organigrama do Grande Grupo Empresarial.
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Figura 1. Organigrama do Grande Grupo Empresarial

Fonte: Grande Grupo Empresarial

O Grande Grupo Empresarial ndo sera descrito com mais pormenor, para que nao

seja perdida a sua confidencialidade.
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PARTE Il — AUDITORIA E CONCECAO DO PROJETO

Para a identificagdo da potencialidade, foi realizado uma auditoria a todas as
praticas de Recursos Humanos existentes na Organizacdo, em parceria com uma
consultora externa especializada em gestdao de Recursos Humanos, suportado por
vérias técnicas de recolha de informacdo — andlise documental, Focus Group e
entrevistas.

Assim, foi possivel identificar varias caréncias ao nivel das praticas de RH e a
sua andlise permitiu a identificacdo e caracterizacdo de potencialidades de
intervencdo. E aprofundada e configurada a potencialidade selecionada para este

projeto de intervencéo e definida a finalidade a alcancar.

2.1. Metodologia de auditoria

2.1.1. Populacéo do estudo de diagndstico

Foi realizado um diagnéstico as praticas de Recursos Humanos nas seis
empresas do Grande Grupo Empresarial, com base na auscultacdo dos seus
clientes internos (chefias e colaboradores) e na recolha de informacéo e
documentacéo referente a Gestao de Pessoas neste universo organizacional. Deste

diagnostico fez parte a seguinte populagéo:

Tabela 1: Populacdo alvo no Diagndstico Global

Empresa Setor de Atividade N° de Colaboradores
Empresa 1 Industria 657

Empresa 2 Industria 63

Empresa 3 Importacgéo e distribuicéo 554

Empresa 4 Comércio 939

Empresa 5 Servigos partilhados 109

Empresa 6 Comeércio 61

2.1.2. Técnicas de Recolha de Informagéo

Para reunir a informacdo que sustenta este diagnostico, foram utilizadas as

seguintes técnicas de recolha de informacao:
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Anélise Documental

Levantamento de politicas, organizacao, processos e praticas de gestdo de
pessoas assentes nas empresas que constituem este projeto-piloto.

Desta forma, pretende-se identificar a politica e missdo da Dire¢cdo Recursos
Humanos, a sua atual estrutura, modelos de gestao e macroprocessos.

Para recolha e andlise dos documentos de suporte & area de Recursos
Humanos, foi solicitado o apoio dos Responséaveis pelos varios departamentos desta
area, nomeadamente, Salarios e Beneficios, Carreiras e Compensacdes e
Formacédo e Desenvolvimento Profissional. Para além da informacéo sobre o Grande
Grupo Empresarial e sua estrutura organizacional, foram analisados documentos
que apoiam o0s processos de Gestdo de Recursos Humanos no Grupo, desde

procedimentos, registos, manuais e formularios.

Entrevistas semiestruturadas (29 colaboradores)

Estas entrevistas foram realizadas a colaboradores de diferentes niveis
funcionais que integram as seis empresas envolvidas no projeto. Através das
entrevistas pretende-se consolidar o levantamento das praticas da Gestdo de
Pessoas na Organizacdo, integrando os colaboradores no processo, recolhendo
informacéo sobre a Organizacédo, a Gestédo e os Processos envolvidos nesta area e
avaliando o nivel de satisfacao e expectativas dos colaboradores.

Nestas entrevistas participaram 29 colaboradores com fungbes aos varios

niveis da Administracéo e Dire¢cdo, nomeadamente:

e Empresal

Administradores — 1

Diretores - 4

e Empresa?

Diretores — 2

e Empresa3

18



Administradores — 1
Adjuntos de Administracao — 2
Diretores - 4

e Empresa4
Administradores — 1
Adjuntos de Administracao — 1
Diretores — 7

e Empresab

Adjuntos de Administragao — 1

Diretores — 2

e Empresat6

Adjuntos de Administracao — 1

Diretores - 2

Focus Group (2 sessfes com um total de 30 colaboradores com funcées de nivel

estratéqico, tatico e operacional)

Esta técnica foi utilizada com o intuito de compreender as necessidades,
motivacbes e comportamentos das pessoas face a tematica de interesse, que
envolve a Gestao de Pessoas no Grande Grupo Empresarial.

Nesta fase, foram desenvolvidos dois tipos de Focus Group:

e Focus Group com Grupo Funcional mais Operacional (15 colaboradores
diretos);
e Focus Group com Grupo Funcional Intermédio (15 chefias intermédias e

técnicos).
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2.3. Préaticas de Gestao de Recursos Humanos

Recrutamento e Selecdo

Técnicas de Recolha

Andlise Documental, Focus Group e Entrevistas semiestruturadas

Resultados

E do conhecimento das varias empresas do Grande Grupo Empresarial o
procedimento a adotar no caso de necessidade de recrutamento, estando o
formulario para solicitacdo do inicio do processo disponivel através do Portal do
Colaborador (intranet). No entanto, a maioria das empresas nao recorre a Direcado
de Recursos Humanos do Grande Grupo empresarial (RH Centrais) para o
recrutamento e selecéo dos colaboradores, atribuindo a este departamento apenas
as questdes administrativas associadas ao processo.

A Dire¢cdo de Recursos Humanos reconhece que a sua participacdo no
processo poderia ser mais abrangente, contudo a acumulagéo de outras funcdes por
parte dos elementos da estrutura ndo permite uma abordagem mais interventiva no
processo. Assim, a estrutura de Recursos Humanos atua inicialmente, realizando um
primeiro filtro de candidatos, sendo a segunda fase — entrevistas finais com os
candidatos — da autoria dos responsaveis do setor ao qual corresponde a vaga.

Embora considerem que as oportunidades séo divulgadas pelos
colaboradores, os entrevistados reconhecem alguma resisténcia, por parte das
chefias, em libertar os seus colaboradores com potencial para outras vagas
disponiveis que resultam em oportunidades de carreira dentro do Grupo. Na
atividade de Focus Group, 0s participantes mencionaram que O recurso ao
recrutamento externo, antes de explorar todas as possibilidades internamente, tem

contribuido para uma reducao da fidelizagdo dos colaboradores a empresa.

Acolhimento e Integracao

Técnicas de Recolha

20



Andlise Documental, Focus Group e Entrevistas semiestruturadas

Resultados

Embora os entrevistados tenham considerado que os colaboradores sédo bem
integrados nas empresas, compreendem o Acolhimento e Integracdo como um
processo pouco sistematizado e reconhece-se a necessidade da sua atualizacao a
diversos niveis. Constatou-se a existéncia de diferentes abordagens de acolhimento
e integracdo, sendo na maioria das empresas do Grupo uma abordagem reduzida,
baseada na apresentacdo do organigrama e da equipa de trabalho e da descri¢do
de funcoes.

A rececao do novo colaborador ndo é algo consensual, sendo que em alguns
casos esta rececdo é da responsabilidade do Técnico de Recursos Humanos que,
posteriormente, procede a apresentacao do Superior Hierarquico e respetiva equipa
e, noutros casos, cabe a Chefia direta do novo colaborador proceder a rececéo do
mesmo. Por sua vez, o plano de integracdo implementado néo é abrangente a todas
as empresas, evidenciando diferencas na abordagem adotada. A visita guiada as
instalagcbes ndo € pratica transversal no Grande Grupo Empresarial podendo, por
vezes, ndo ser realizada. Nesta analise comprovou-se a falta de um video de
apresentacdo do Grande Grupo Empresarial ou da empresa de integracdo do
colaborador.

O Grupo tem um Manual de Acolhimento, no entanto, este documento nao é
alvo de atualizacdo desde Dezembro de 2010 (data da ultima edi¢éo) e constatou-se
que 0 mesmo nao é entregue aos colaboradores no ato da sua admissao.

Para além deste Manual, existe um outro documento a ser entregue no
processo de admissdo do novo colaborador — Cobdigo de Conduta e Etica
Profissional — que, embora tenha sido criado com o intuito de comunicar claramente
os deveres e valores fundamentais dos colaboradores, apenas faz referéncia indireta
0S respetivos valores.

No Focus Group, os participantes referiram a importancia de um contacto
mais proximo dos Recursos Humanos aos colaboradores, principalmente na fase de
integracdo, reconhecendo e motivando as pessoas que integram as empresas do

Grupo.
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Salarios e Beneficios

Técnicas de Recolha

Analise Documental e Entrevistas semiestruturadas

Resultados

O processamento salarial encontra-se centralizado na Diregdo de Recursos
Humanos do Grupo, sendo que as diversas empresas intervém apenas para envio/
atualizacao de informacao, a qual esta sujeita a validacéo por parte desta Direcéo.

Este sistema decorre sem grandes anomalias, sendo apenas identificadas
algumas falhas pontuais. O seu funcionamento é suportado por aplicacbes
informaticas que permitem a automatizacdo do sistema (AS400 para a gestao do
absentismo, META4 e Portal de Colaborador que permite o acesso/ circulacdo da
informacé&o entre chefias e colaboradores.

No Grupo, existe a preocupacdo de nivelar salarios e beneficios intra e
interempresas, no entanto o rigor deste trabalho ficara comprometido se ndo existir
uma analise transversal com vista a tipologia Job Grade em que se procede a uma
avaliacdo e categorizacdo das diversas fungbes em diferentes niveis de
responsabilidade e, consequentemente diferentes salarios e beneficios, formacéao,
entre outros. A Empresa 1 e a Empresa 3 ja tém este trabalho mais desenvolvido, no
entanto ndo foi dada continuidade ao trabalho realizado para a primeira empresa e 0
da segunda necessita de revisao.

Reconhecendo a analise e descricdo de fungbes como a base, ndo s deste
trabalho de gestdo de carreiras, mas de todos as praticas de Recursos Humanos, o
Grupo detém um modelo de “Descricdo de Fungdes” que foi desenvolvido para as
diversas fun¢des no Grupo e integrado em sistema informético para uma melhor
gestdo da informacdo. No entanto, constatou-se a necessidade de revisdo de
determinadas funcdes que se encontram desenquadradas com a realidade das

diversas empresas.

Formacdo e Desenvolvimento

Técnicas de Recolha
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Andlise Documental, Focus Group e Entrevistas semiestruturadas

Resultados

Os servigcos prestados pela Formacdo e Desenvolvimento as diversas
empresas do Grupo decorrem de forma a medida das necessidades das mesmas,
proporcionando uma assimetria face a sua intervengéo entre empresas. Denota-se a
falta de uma linha de orientac&o clara entre todos 0s intervenientes.

A entidade autora deste diagnostico interpreta esta assimetria como sendo
fruto da auséncia de politicas claras de uniformizacdo dos processos, do grau de
autonomia que algumas empresas assumem nesta vertente e da localizacdo do
“Centro de Formagao” que se encontra distante de algumas das instalagbes das
empresas.

Todas as acles de ambito transversal que constituem a oferta formativa sado
disponibilizadas as empresas e cabe ao departamento de Formacdo e
Aprendizagem satisfazer as necessidades especificas das empresas certificadas, de
forma a cumprirem com 0s requisitos exigidos nos processos de certificacdo da ISO
9001.

Os entrevistados remetem para a importancia da realizagéo de formag&do mais
técnica e estruturada, com vista a satisfacdo das necessidades das empresas,
perspetivando a hipotese de se avancar com planos de formacao que possibilitem o
desenvolvimento de carreira, ou seja, realizar o levantamento das necessidades de
formacdo de forma integrada e em consonancia com outras praticas de Recursos
Humanos.

Os colaboradores que participaram do Focus Group reconhecem a existéncia
e adequacdo das praticas do Sistema de Formacdo e Desenvolvimento, embora
alguns a considerem insuficiente e com potencial para um impacto positivo superior.
Interpretam a formag&o como um meio de desenvolvimento de competéncias, mas
também como um meio de refor¢co dos valores do Grupo, um estimulo a confianca e
ao contacto entre colaboradores e um incentivo ao a adocdo de novos

conhecimentos.

Avaliacdo de Desempenho e Desenvolvimento de Carreira
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Técnicas de Recolha

Andlise Documental, Focus Group e Entrevistas semiestruturadas

Resultados

Evidenciou-se a existéncia de um procedimento de Avaliacdo de
Desempenho no Grupo, no entanto ndo é praticado por todas as empresas do
universo incubador e as empresas que o praticam nédo o fazem com o intuito de
obter resultados para alimentar a sistema de Gestao de Carreiras e/ ou a construcao
do mapa de competéncias.

Quando questionados sobre a gestdo de talento, foi percetivel que esta
gestdo é realizada de forma informal, com base num processo pouco estruturado
que permite muita subjetividade na sua atuacéo.

E notavel a descredibilizacéio face sistema de Avaliacdo de Desempenho por
parte dos colaboradores, devido a inUmeras tentativas de implementacéo do sistema
gue nao foram bem sucedidas por falta de clareza dos objetivos definidos e falta de
resultados positivos para os seus intervenientes.

Relativamente ao Desenvolvimento de Carreira, evidenciou-se a inexisténcia
desta pratica nas empresas que integram o grupo incubador. Na atividade de Focus
Group ficou clara a percecéo dos colaboradores face a progressao da carreira que é
vista como algo suspenso, que nao desenvolve devido a incerteza financeira e a
falta de avaliacdo dos colaboradores. Mencionaram que tém conhecimento das
oportunidades de progressdo de carreira através das divulgagbes do Recursos
Humanos, mas que estas, muitas vezes, se encontram limitadas por dependerem da
deciséo da chefia que, em determinadas situacdes, ndo se focam essencialmente no

desempenho do colaborador.

Gestdo por Objetivos

Técnicas de Recolha

Andlise Documental e Entrevistas semiestruturadas

Resultados
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Segundo os entrevistados, a gestdo por objetivos acontece, sobretudo, em
funcbes de direcdo e atividades comerciais. No entanto, consideram que ndo €
percetivel o alinhamento entre os objetivos definidos e o cumprimento da estratégia
global da empresa, assim como a intervencao da Direcdo de Recursos Humanos na
definicdo desses mesmos objetivos.

Através da andlise documental clarifica-se a existéncia de objetivos periddicos
ao nivel do negdcio, contudo ndo estao definidos objetivos de equipa, de projetos e
individuais. Mesmo a gestdo por objetivos em vigor no Grupo, apenas abrange
alguns cargos de administracéo e direcao.

O sistema implementado atualmente determina a existéncia de um prémio
que supbe a atribuicdo de uma percentagem maxima previamente definida relativa a
remuneracao anual bruta, variando consoante o nivel de cumprimento dos objetivos
propostos.

Alguns entrevistados referiram que existe uma monitorizagdo mensal dos
objetivos, contudo, outros afirmaram que o seu controlo carece de uma maior

formalidade, acompanhamento e andlise dos resultados.

2.4. Identificagcédo da Potencialidade

Foi com base na auditoria realizada as praticas de Recursos Humanos e
tendo em conta a solicitacdo do Grande Grupo Empresarial para a necessidade de
intervencdo na area de Recrutamento e Selecdo que foi identificada como
potencialidade deste projeto a Melhoria do Sistema de Recrutamento e Selegéo.

Para complementar o diagnéstico resultante desta auditoria e para um melhor
entendimento da pertinéncia de uma intervencéo ao nivel deste Sistema e elaborar a
configuragéo exata da potencialidade, foi realizada uma analise empirica e tedrica.

Na andlise empirica foram estudados os dados referentes ao numero de
admissodes ocorridas nas seis empresas do Grande Grupo Empresarial envolvidas
no projeto, no ano 2014, assim como a informacao recolhida da entrevista a nova
Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicacdo, compreendendo a sua percecao
face ao Sistema atual e as suas intencdes para uma intervencao a este nivel.

Para reforcar a auditoria realizada a pratica de Recrutamento e Sele¢do no
Grande Grupo Empresarial, foi realizada uma analise tedrica sobre o tema de
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Recrutamento e Selecdo, o que permitiu uma comparacdo entre a realidade

empirica e a fundamentacéo tedrica sobre este tema.

2.5. Anélise empirica da potencialidade

Na auditoria realizada em parceria com a consultora externa a todas as
praticas de Recursos Humanos existentes na Organizagdo, anteriormente
apresentada com um maior detalhe, destacam-se o0s seguintes resultados
relativamente ao Sistema de Recrutamento e Selecdo nas seis empresas do Grande

Grupo Empresarial que integram este projeto:

o Empresas tém conhecimento do procedimento a adotar no caso de

necessidade de recrutamento;

o Formulario para solicitacdo do inicio do processo disponivel as
empresas;
o Funcdo maioritariamente administrativa da Direcdo de Recursos

Humanos do Grande Grupo Empresarial (RH Centrais) nos processos de
recrutamento e selec¢ao;

o Necessidade de uma abordagem mais interventiva, por parte da
Direcao de Recursos Humanos nos processos de recrutamento;

o Alguma resisténcia, por parte das chefias, em libertar os seus
colaboradores com potencial para outras oportunidades dentro do Grupo;

o Colaboradores tém acesso as oportunidades que surgem no Grande
Grupo Empresarial

o Recurso ao recrutamento externo, antes de explorar todas as
possibilidades internamente tem contribuido para uma reducdo da fidelizacdo a

empresa.

Admissdes no Grupo no Grande Grupo Empresarial

Na tabela abaixo representada, € possivel constatar um total de 500
admissdes ao longo do ano de 2014 nas respetivas seis empresas do Grande Grupo

Empresarial, destacando-se a Empresa 1 com 342 admissfes nesse mesmo ano.

26



Tabela 2: Nimero de Admiss@es no ano 2014 nas empresas do projeto

Empresa 1 342
Empresa 2 36
Empresa 3 32
Empresa 4 62
Empresa 5 25
Empresa 6 3
Total 500

Entrevista a Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicacao

Esta entrevista foi realizada a 24 de Marco de 2015 e teve a duracao de 20
minutos. O guido da entrevista, que consta no anexo A — Guido de Entrevista a
Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicacao, foi elaborado tendo em conta trés
dimensdes de analise: Sistema de Recrutamento e Selecéo Atual (Procedimentos e
Ferramentas), Perce¢cdes da nova Direcdo da DPC sobre o Sistema de
Recrutamento e Selecéo e Expectativas e alinhamento a nova estratégia da DPC. E
com base nestas dimensfes que sdo apresentados os dados recolhidos ao longo da

entrevista.

. Sistema de Recrutamento e Selecdo Atual (Procedimentos e

Ferramentas)

Existe um procedimento de Recrutamento e Selecdo no Grande Grupo
Empresarial, que se foi afirmando ao longo dos anos, fruto da experiéncia dos
técnicos de recrutamento e sele¢cdo que detém o Know-how que impulsiona o
desenvolvimento dos processos e da necessidade das empresas e seus
responsaveis. Na sua auséncia, a informacdo é escassa para garantir o bom

funcionamento do Sistema.
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Assim, surge a necessidade de criar um procedimento sistematizado com
fases, prazos e ferramentas bem definidas, que seja claro a todos os intervenientes
e seja extensivel a todos os técnicos que integram ou poderdo vir a integrar esta
equipa.

A falta de um procedimento sistematizado e devidamente formalizado permite
as diversas empresas do Grupo a adocdo de diferentes metodologias, que pode ir
“‘desde um trabalho muito profundo da area de Recursos Humanos até um trabalho
mais superficial, dependendo de empresa para empresa, de processo para processo
e até de época do ano para época do ano”. Nesta légica de atuagdo, ha empresas
gue solicitam o apoio dos Recursos Humanos no desenvolvimento do processo,
trabalhando numa Idgica de parceria, enquanto outras empresas atribuem um papel
mais administrativo ao Departamento de Recursos Humanos, realizando todo o
processo de forma autbnoma, muitas vezes recorrendo ao servico externamente,
apenas comunicando aos RH Centrais na fase final do processo, para que estes
possam dar seguimento a fase de admissao do candidato selecionado.

Atualmente, no caso das empresas que recorrem aos Recursos Humanos do
Grupo para a realizagcdo do recrutamento e selecdo, 0 processo inicia-se com a
identificacdo e comunicacdo de uma necessidade de recrutamento por parte dos
responsaveis das equipas. O técnico de Recrutamento e Selecdo que assume o
processo realiza uma triagem curricular com base na analise das candidaturas
mediante os requisitos definidos pelo responsavel aquando a comunicacdo da
necessidade, entrevista os candidatos e seleciona 2 a 3 candidatos e,
posteriormente apresenta ao responsavel a sua apreciacdo geral face a esses
candidatos, identificando o que considera mais adequado para desempenhar a
funcdo. No entanto, esta apreciacédo é feita de forma oralizada, ndo sendo suportada
por um documento escrito que resulte de um mapeamento de competéncias,
capacidades e conhecimentos dos candidatos, de acordo com o requerido para a
funcao.

Apbs o parecer do técnico, o responsavel entrevista as pessoas selecionadas
e, por vezes, complementa a sua avaliagdo com a apresentacdo de um teste aos
candidatos que permita testar os seus conhecimentos técnicos. Numa fase final,
ambos se retunem para decidir conjuntamente, sobre o candidato a integrar a equipa.

Apés a decisdo, o técnico de recrutamento e selecdo comunica ao candidato
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selecionado, ndo havendo uma comunicacdo aos demais candidatos envolvidos no

processo.

° Opinido da nova Diretora da DPC sobre o Sistema de Recrutamento e

Selecéo
Numa analise ao Sistema de Recrutamento e Selecdo é possivel destacar

aspetos positivos, centrados no conhecimento e experiéncia dos técnicos de
recrutamento, ndo s6 em termos técnicos, como também do contexto organizacional,
que atualmente integram a equipa. Contudo, enquanto nao existir um Sistema de
Recrutamento e Sele¢ao nutrido de um procedimento sistematizado, uniformizado e
conhecido por todos os intervenientes, que seja suportado por diversas ferramentas
capazes de atrair o publico-alvo e permitir uma avaliacdo mais objetiva e equitativa
dos candidatos, extensivel a todos os avaliadores no processo, “eles sao o Sistema
de recrutamento em si”.

A criacao de dimensdes de analise e diretivas de avaliacdo que permitam o
mesmo rigor de analise aos diversos técnicos de recrutamento e a construcao de
uma ferramenta capaz de documentar o resultado da avaliacdo realizada pelos
técnicos e responsaveis é fundamental para garantir uma maior objetividade nos
processos de avaliacao.

No caso dos Colaboradores que integram o Grande Grupo Empresarial, a
definicdo de um documento escrito que permita o registo da avaliagdo ocorrida ao
longo do processo de selecéo e a sua integracdo no processo individual do mesmo,
€ 0 ponto de partida de uma boa pratica para a implementacdo de um sistema
integrado de Gestdo de Pessoas, que facultard informacdo relevante para o

percurso do Colaborador e a sua gestéao de carreira dentro do Grupo.

° Expectativas e alinhamento a nova estratéqgia da DPC

A nova estratégia da Direcado de Pessoas e Comunicacao prevé a criacdo de
um modelo integrado de Gestdo de Pessoas, que pretende uma sinergia entre as
diversas areas de Recursos Humanos, através de praticas que se cruzam e
complementam entre si.

Nesta logica, pretende-se que o recrutamento e selecdo ndo seja visto de
uma forma redutora que inicia com a identificacdo da necessidade e termina com a

selecdo do candidato, mas como um Sistema interligado aos varios Sistemas de
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Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos e que exige uma visao cada vez
mais estratégica da organizacao e da gestao dos seus colaboradores.

Todo este projeto tem por base a definicdo de um modelo funcional que
resulta de uma reestruturacdo e alinhamento das funcdes no Grupo, definindo
respetivas atividades, competéncias, capacidades e conhecimentos que facilitardo
na identificacdo dos perfis para o Recrutamento e Sele¢do, assim como outros
indicadores necessarios ao desenvolvimento dos varios Sistemas. Por sua vez, o
registo da avaliacdo dos candidatos podera resultar de informacao relevante para o
desenvolvimento de acdes de formacdo e gestdo de carreira dos novos
colaboradores, numa logica de promocdo de praticas que visam a atracao,
desenvolvimento e retengao de talentos.

A nova estratégia da DPC prevé também um alinhamento do sistema de
Recrutamento e Selecdo a uma filosofia de servico ao cliente, seguindo uma légica
de “gestdo de processos com informacao sistematizada, registada, partilhada ...ou
seja, ndo € do conhecimento de um técnico, mas um conhecimento que pertence a
uma organizacao e aqui permanece, com ferramentas de feedback que permitam
aos nossos clientes saber o que fizemos, o que estamos a fazer e o que dai resulta”.
Toda esta filosofia de prestacdo de servico, mantendo um pregco competitivo em
relacéo aos servicos disponiveis no mercado que atuam nesta vertente.

E com base nesta estratégia que a Diretora da Divisdo de Pessoas e
Comunicacdo defende uma reestruturacdo do Sistema, alinhando a nova estratégia
da DPC, partindo do que j& existe numa perspetiva de atuacdo ao nivel da melhoria
continua do Sistema. Segundo a mesma, ndo é pretensdo da nova Dire¢éo partir de
uma tabua rasa, mas sim aproveitar 0 historico que ja existe nesta area e todo o
conhecimento e anos de experiéncia dos técnicos envolvidos e atuar numa
perspetiva de “desenvolvimento de novas ferramentas, melhoria do modelo...rever o
modus operandis e criar algumas ferramentas novas, mas sem perder tudo isso que
esta para tras”.

Com esta intervencdo ao nivel das praticas de Recursos Humanos,
nomeadamente do Sistema de Recrutamento e Selecéo, a nova Direcdo pretende
ser visto como um parceiro fundamental para o negécio, com vista a criagdo de valor

para o Grande Grupo Empresarial.
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2.6. Andlise tedrica da potencialidade

Num mercado cada vez mais globalizado, onde as alteragbes sdo constantes
e 0s niveis de competitividade crescentes, as Empresas sentem cada vez mais
necessidade de se destacar no mercado, afirmando o seu fator de diferenciacao e
potenciando o seu valor.

Ceitil (2010) defende que as Empresas sentem necessidade de redefinir as
suas missoes, privilegiando a sua intervencdo com os Clientes em detrimento das
segmentacfes dos mercados. Neste sentido, Ceitil (2010) apresenta um novo
paradigma de Gestdo que prevé o foco em tudo o que acrescenta valor ao produto,
realcando o papel fundamental das Pessoas no processo produtivo devido a sua
capacidade de criacéo, inovacdo e invengdo de novos produtos e servigos. E esta
abordagem que fundamenta a necessidade das Empresas na evolucédo do conceito
tradicional de gestdo de pessoal para uma gestdo de pessoas baseada na criacao

de praticas capazes de dar resposta as necessidades emergentes.

2.6.1. Recrutamento e Selecao

Numa era em que o conhecimento é predominante e a inovagao e criatividade
proporcionam uma vantagem competitiva as Organizagfes, € fundamental atrair e
selecionar potenciais talentos que potenciem a proposta de valor da Organizacéo.

Segundo Cardoso (2010), o capital humano assume um papel cada vez mais
importante nas Organizac¢des, sendo ele o seu fator de diferenciagdo. Assente nesta
filosofia, o autor defende que todas as politicas de gestdo que resultem do
desenvolvimento e valorizagdo do capital humano s&do fundamentais para o
crescimento da Organizagdo, no entanto, estas seriam ineficazes face a falta de um
potencial de base.

Desta forma, identificar e atrair perfis enquadrados nos valores assentes na
Organizacdo e que vao ao encontro das suas necessidades torna-se o grande
desafio do sistema de Recrutamento e Selecdo que, tal como afirmam Gomes et
al.(2008) a qualidade das pessoas que a Organizagcdo consegue atrair e selecionar
influencia fortemente a qualidade da gestéo praticada.

Reconhecendo a responsabilidade que a pratica de Recrutamento e Selecao
acarreta e estando consciente de que possiveis falhas no processo terdo

implicacBes em termos econdmicos, sociais e humanos nas Organiza¢fes, Cardoso
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(2010) afirma gue os riscos associados ao processo poderdo ser minimizados face a
aplicacdo de técnicas de selecao crediveis.

Na explicacdo da préatica de Recrutamento e Selecdo é necessério ter em
conta dois conceitos que, apesar de integrarem um sO processo, tém definicdes

distintas e incorporam diferentes fases:

2.6.2. Recrutamento

O Recrutamento representa a primeira fase do processo e consiste num
conjunto de técnicas e procedimentos que pretendem atrair potenciais candidatos
para integrar a Organizacgao.

De acordo com Sousa et al. (2006) e Orlitzky (2007), o Recrutamento
representa um conjunto de técnicas e procedimentos que tém como objetivo
identificar e atrair candidatos potencialmente qualificados e aptos para integrar
funcbes na Organizacao. Orlitzky (2007) acrescenta, ainda, que o Recrutamento
representa a primeira fase da cadeia de valor da Gestdo de Recursos Humanos,
tendo em conta que reine um conjunto de candidatos que permite a selecdo de
futuros colaboradores. S&o as fontes de recrutamento que a empresa escolhe com
base nas exigéncias da fungdo que permitem a atracdo dos candidatos que
correspondem ao perfil pretendido e que, segundo Marras (2002) alimentam o
processo de selecéo.

Chiavenato (1999,p.91) define o Recrutamento como “um processo de duas
maos: ele comunica e divulga oportunidades de emprego, ao mesmo tempo em que
atrai os candidatos para o processo seletivo”. Por sua vez, Franco (2008) destaca a
importancia do Recrutamento e Selecdo no enquadramento pessoa-organizacao,
através de um alinhamento de valores individuais e organizacionais, evidenciando a
influéncia positiva deste enquadramento para a qualidade de vida no trabalho.

Nesta fase, € possivel identificar diversos métodos, dos quais se destacam o
Recrutamento Interno e o Recrutamento Externo.

Segundo Marras (2001), o Recrutamento Interno beneficia os colaboradores
que integram a Organizacdo divulgando, numa primeira fase, as oportunidades
disponiveis internamente, possibilitando a candidatura dos seus colaboradores.
Breaugh (2008) vé o Recrutamento Interno como uma forma de preencher as vagas

disponiveis com colaboradores da propria Organizacdo, contrariamente ao
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Recrutamento Externo que procura potenciais candidatos fora da estrutura
organizacional.

Embora reconhega que recorrer ao Recrutamento Interno pressupfe a
valorizacdo dos seus recursos humanos, a reducdo dos riscos de inadaptacédo, o
reforco da cultura da empresa e partilha de valores comuns ja consolidados, o
aproveitamento dos investimentos de formacao e ainda o facto de ser mais rapido e
economico, Cardoso (2010) atribui também um conjunto de vantagens ao
Recrutamento Externo, na medida em que possibilita um rejuvenescimento dos
recursos humanos da Empresa, a introducdo de novas experiéncias e diferentes
abordagens, um leque mais alargado de candidatos e respetivas qualificactes e o
aproveitamento do investimento em formagdes realizados por outras empresas para
com o0s potenciais candidatos. Todas estas vantagens resultam da tentativa de
atracdo de candidatos por via externa a Organizacao.

Para Marras (2002), o Recrutamento Externo consiste num processo que visa
a captacao de capital humano no mercado de trabalho, com o intuito de colmatar
uma necessidade nos quadros da empresa.

2.6.3. Selecéao

Enquanto o recrutamento pretende reunir um leque de candidatos habilitados
e que pretendam trabalhar na Empresa, a selecédo pretende a reducédo do mesmo,
através da eleicdo dos candidatos mais adequados (Orlitzky, 2007).

Para Marras (2001), a selecdo é uma atividade que pretende escolher
candidatos identificados por via do recrutamento, através de metodologia especifica,
para dar resposta as necessidades internas da Organizagéo.

Para uma selecdo adequada do candidato, torna-se necessario definir
critérios e métodos que permitam identificar os candidatos que melhor se
enquadram no perfil pretendido. Desta forma, a definicdo dos critérios de selecéo
pretende identificar os atributos pessoais que os candidatos devem possuir, tendo
em conta tracos de personalidade, conhecimentos técnicos ou experiéncia prévia,
para desempenhar a funcéo eficazmente (Gomes et al., 2008). Assim, a definicdo de
critérios de selecdo atribui ao processo mais objetividade, transparéncia e rigor. Por
sua vez, os métodos de selecao permitem identificar no candidato as caracteristicas

essenciais e prever o seu comportamento no desempenho da sua funcédo. O Gestor
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de Recursos Humanos devera ter em conta os critérios de selecdo para uma
escolha mais adequada dos métodos de selecdo a aplicar.

Nesta logica, destacam-se alguns métodos e técnicas de selecao
apresentados por varios autores:

- Andlise de Curriculum Vitae - Segundo Gomes et al. (2008), o CV
representa, normalmente, o primeiro contacto entre o candidato e o empregador ou
a empresa externa de Recrutamento e Selecdo. Este método permite uma analise
dos dados biogréaficos, pressupondo que 0s comportamentos e experiéncias
anteriores sao preditores do desempenho para a futura funcéo.

- Entrevistas de Selecao - “interacao interpessoal de duragao limitada entre
um ou mais entrevistadores e um candidato a um emprego com o propdésito de
identificar conhecimentos, competéncias, aptidées e comportamentos que podem
ser preditores de sucesso no cargo subsequente.” (Gomes et al. 2008, p. 271). Estas
entrevistas podem ser estruturadas ou nao estruturadas. A primeira € “a entrevista
cujo processo baseia-se num método previamente planejado do «que» e «Ccomo»
fazer ao longo de todo o tempo da entrevista” (Marras, 2001,p.80). A segunda é
“aquela que nao segue um padrao predeterminado ou ndo se prende a nenhum
planeamento prévio de detalhes individuais” (Marras, 2001,p.80).

- Centros de Avaliacdo (Assessment Centres) — Os Centros de Avaliagao
resultam de uma combinacdo de ferramentas de selecdo que pretendem avaliar o
candidato (Taylor, 2007). Segundo o autor, os meétodos mais utilizados sdo a
entrevista estruturada de avaliagdo de competéncias, os exercicios de grupo, 0s
testes psicotécnicos e de personalidade.

Este método € bastante eficaz para avaliar competéncias, nomeadamente
comportamentais, através da simulacédo de situacdes profissionais, de modo a expor
os candidatos a situacgdes relacionadas com a funcéo, observando a forma como os
participantes as enfrentam e solucionam (Cardoso, 2010).

- Exercicios praticos em Grupo (Focus Group) — Este método pretende
sujeitar os participantes a determinada situacao e observar 0os seus comportamentos
na resolucdo do caso. Nos exercicios de grupo a componente interpessoal é
fundamental na resolugdo dos problemas, pelo que se pretende observar
competéncias de trabalho em equipa, orientacdo para os resultados, assertividade
pessoal, lideranca, entre outros (Cardoso, 2010). Ceitil (2010), também defende a

utiidade deste tipo de exercicios na avaliacdo de funcbes que envolvem a
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componente interpessoal, no entanto este método requer a intervengdo de um maior
namero de avaliadores.

- Controlo de Referéncias — Consiste numa solicitagao de informagé&o sobre o
candidato a terceiros para comprovar as competéncias apresentadas pelo proprio.
Para Cardoso (2010), a melhor forma para minimizar os efeitos da subjetividade que
este método acarreta, devido a condicionantes fruto da complexidade das relactes
sécio - afetivas ou por motivacdes que tendem a influenciar opiniées, consiste na
apresentacao da referéncia baseada em factos. Para tal, € fundamental expor
guestdes sobre dados concretos.

- Testes Psicométricos e Inventarios — Segundo Ceitil (2010) a introducéo
destes testes e inventarios pode complementar as informacfes obtidas nos
exercicios orientados para a acao, podendo ser vista como uma forma de manter a
qualidade métrica do processo, uma vez que, tradicionalmente a avaliacdo consistia

numa analise de fatores intrapessoais.

2.7. Configuracao exata da Potencialidade e Finalidade

De acordo com a andlise tedrica realizada ao tema do Recrutamento e
Sele¢do, o papel das pessoas € cada vez mais importante para o sucesso do
negocio nas empresas, sendo necessario o investimento no recrutamento e selegédo
de potenciais talentos para fomentar a sua proposta de valor, criando meios e
ferramentas de atracdo dos melhores candidatos e reduzindo os riscos associados a
selecdo dos mesmos através da aplicacao de técnicas de selecao crediveis.

Neste sentido, a nova Direcdo de Pessoas e Comunicacéo pretende evoluir
de um conceito tradicional de gestdo de pessoal, mencionado pelos colaboradores
qgquando reconhecem um papel maioritariamente administrativo dos Recursos
Humanos do Grupo para uma abordagem mais interventiva, tal como defende a
nova Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicacao.

Através da auditoria realizada ao Sistema de Recrutamento e Selecao,
constata-se que o Grande Grupo Empresarial atua ao nivel desta area e usufrui de
técnicos dotados do conhecimento necessario para desenvolver 0s processos e dar
resposta as necessidades das empresas. No entanto, é necesséaria uma melhoria do
Sistema, para que este acompanhe a evolu¢do do conceito da Gestdo de Pessoas

no mercado e seja enquadrado na nova estratégia da DPC. Desta forma, como
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potencialidade deste projeto foi definida a melhoria do Sistema de Recrutamento e
Selecéo.

Assim, partindo do que ja existe e atuando numa l6gica de melhoria continua
do Sistema, a estratégia definida para este projeto dara resposta as expectativas da
nova Direcdo que pretende sustentar a sua intervencao através de uma gestédo do
Sistema sistematizada, documentada e partiihada entre todos, assente numa
filosofia de prestacéo de servico.

Para o desenvolvimento do projeto € necessario definir previamente 0 nosso
ponto de chegada, ou seja, 0 que se pretende alcancar com a intervencdo nesta
area. Desta forma, como finalidade do projeto pretende-se:

Garantir que, em Janeiro de 2016, o Grande Grupo Empresarial tenha
pronto para implementacdo um Sistema de Recrutamento e Selecdo adequado

a estratégia de atuacao da DPC.
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PARTE Ill = PLANEAMENTO

Nesta parte do projeto, serd apresentada a fase de Planeamento, quer ao

nivel estratégico, quer ao nivel operacional.

3.1. Planeamento Estratégico

Segundo Almeida (2011), o planeamento estratégico consiste numa
ferramenta administrativa que possibilita uma organizacéao das ideias do planeador,
com o intuito de identificar o caminho a ser seguido pela empresa. Para o autor, é a
procura de eficacia que promove a utilizagdo de técnicas de planeamento
estratégico.

Assim, define-se neste momento do projeto as pecas estratégicas que o
norteardo: estratégia que permitira alcancar a finalidade definida e os seus

respetivos Ambitos estratégicos de atuacio e os objetivos estratégicos

3.1.1. Opcoes estratégicas

A estratégia deste projeto é reestruturar o Sistema de Recrutamento e
Selecéo.

Face ao trabalho de concecdo de projeto até ao momento realizado, foi
definida a Melhoria do Sistema de Recrutamento e Selecdo como potencialidade
para a realizacéo deste projeto de intervencao, sendo a finalidade a alcancar:

Garantir que, em Janeiro de 2016, o Grande Grupo Empresarial tenha
pronto para implementacdo um Sistema de Recrutamento e Selecdo adequado
a estratégia de atuacao da DPC.

Para alcancar a finalidade, foram identificadas duas opc¢fes estratégicas, das

quais podera resultar a estratégia a adotar na implementacéo deste projeto:

1. Reestruturar o Sistema de Recrutamento e Selecao

2. Criar um novo Sistema de Recrutamento e Selecao

Se por um lado podera ser criado um novo sistema de Recrutamento e
Selecdo, que se ira refletir na criacdo de novos procedimentos e ferramentas,

excluindo todas as préaticas de Recrutamento e Selecdo até entdo utilizadas; por
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outro lado também é possivel reestruturar o sistema de Recrutamento e Selecao,
adotando as praticas ja existentes, tendo em conta a sua adaptacéo a realidade das
Empresas, as exigéncias do mercado e sua formalizacédo e divulgacéo pelos varios
stakeholders.

A criacdo de algo novo podera ser o mais adequado quando a Empresa nao
tem nenhum tipo de praticas e ferramentas que sustente o sistema de Recrutamento
e Selecdo, ou quando estas ndo sdo funcionais e adequadas a realidade da
Empresa e a exigéncia do mercado. Numa empresa em que o verdadeiro problema
ndo esta na inexisténcia destas praticas, mas sim na sua formalizacéo,
uniformizacdo e adaptacdo as realidades das empresas, funcbes e mercado, a
melhor estratégia a adotar assentara na reestruturagdo do sistema de Recrutamento
e Selecdo, partindo do que ja existe e definindo e/ou criando procedimentos e
ferramentas capazes de dar resposta as novas exigéncias do meio envolvente, para
gue sejam comunicados e adotados pelas Empresas do Grande Grupo Empresarial.

A reestruturacdo do sistema permitira a valorizagdo do conhecimento técnico
ja existente e o reaproveitamento das préaticas até entdo desenvolvidas, definindo
procedimentos e ferramentas que permitam documentar todas as fases do processo,
de forma a transmitir uma maior transparéncia e confianga a todos as partes
envolvidas.

Analisando o orcamento disponivel para este projeto, sera mais vantajoso
optar pela reestruturacdo do sistema, eliminando custos desnecessarios na
utilizacao de recursos materiais e humanos adicionais que se requer na criagao de

um novo sistema.

3.1.2. Estratégia selecionada

De acordo com Hofer & Schendel (1978) é a estratégia que define os meios
essenciais para alcancar os objetivos, estando dependente de um conjunto de
restricbes provenientes do meio envolvente.

Desta forma, a estratégia deste projeto foi definida tendo por base os
objetivos estratégicos e a respetiva finalidade do projeto. Na sua elaboracao
atentou-se a necessidade de conciliacdo entre o que é defendido pelas perspetivas

tedricas e o enquadramento na realidade das empresas do Grupo. Assim, a
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estratégia consiste em reestruturar o Sistema de Recrutamento e Selecdo do
Grande Grupo Empresarial. A equipa de projeto e a equipa de Recrutamento e
Sele¢do reconhecem um conjunto de boas préticas ja consideradas no atual Sistema
de Recrutamento e Selecdo. Contém ferramentas Uteis e adequadas a realidade das
empresas pelo que ndo rentabilizar esse material e a confianca que a equipa R&S
tem no que foi desenvolvido era um grande desperdicio de tempo e provavelmente
um golpe emocional forte nas pessoas que as criaram que, consequentemente
poderdo desenvolver alguma resisténcia a mudanca.

Segundo Costa et al. (2002) a resisténcia a mudanca esta plenamente
relacionada com a forma de pensar e agir dos individuos e com a cultura
organizacional e tem sido considerada como um dos principais entraves a melhoria
das empresas. Stone (2006), por sua vez, salienta a necessidade de identificar
praticas positivas de comunicacdo, conscientizacao, reconhecimento dos esforgos e
propagacao de praticas de sucesso ocorridas nas empresas.

A utilizacdo de praticas j4 existentes tem vantagens em termos de
envolvimento de todas as partes, ou de outra forma, menores resisténcias, da
equipa de trabalho existente e que posteriormente tera que implementar os novos
procedimentos. Para o efeito, foram considerados os conhecimentos dos Téchicos
da equipa de Recrutamento e Selecdo e da Diretora da DPC, quer em termos
técnicos de Recrutamento e Selecdo, quer no conhecimento face a estrutura
organizacional e suas particularidades.

Com esta reestruturagéo, sera possivel uniformizar o Sistema e adapta-lo as
necessidades das empresas do Grupo. Para tal, sera necessario preparar
procedimentos, ferramentas e a propria equipa de R&S para implementar o novo

Sistema, fruto da reestruturacao realizada neste projeto.

3.1.3. Ambitos Estratégicos

A estratégia definida ira intervir em dois diferentes ambitos: Procedimentos de

recrutamento e selegcéo e ferramentas de Recrutamento e Selecao.

1. Procedimentos de Recrutamento e Selecé&o
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Segundo Reis (2010), atualmente o perfil das empresas esta a ser redefinido
em funcdo de um ambiente de grande competitividade e de uma economia
globalizada. Com esta dindmica de mercado mais exigente para as empresas, a
area de Recrutamento e Selecdo ganha um papel cada vez mais fundamental e
estratégico, sendo desafiada a encontrar os melhores profissionais para as
empresas em muito menos tempo e com maior qualidade e assertividade.

De forma a acompanhar toda esta dinamica do mercado e consequentemente
das empresas do Grupo,e melhorar a sua capacidade e qualidade de resposta as
constantes solicitacdes, pretende-se definir e formalizar novos procedimentos para o
sistema de Recrutamento e Selecdo, onde constem as suas fases, respetiva
duracéo, ferramentas e intervenientes ao longo do procedimento. A reestruturacao
de todos estes aspetos que constituem o Sistema de Recrutamento e Selecdo
permitira a todos os stakeholders saber o seu funcionamento e atuar em
conformidade com o previamente estabelecido, tornando o Sistema mais organizado
e uniforme, em que todos os intervenientes sabem o que fazer, como fazer e quando
fazer. A definicho dos meios de divulgacdo na fase do recrutamento s&o
fundamentais, pois € através dos quais as empresas desencadeiam o processo de
atracdo de candidatos com potencial para o perfil pretendido. De acordo com
Caetano e Vala (2007), para a divulgacdo podem ser utilizados meios como

Televisdo, Radio, jornais, entre outros.

2. Ferramentas de Recrutamento e Selecéo

Neste ambito pretende-se definir e/ou criar ferramentas que suportem o
sistema de Recrutamento e Selecdo, capazes de atrair os melhores talentos, em
funcdo das necessidades e dos perfis previamente definidos para cada fungcdo no
Grupo e sustentar uma avaliagdo mais rigorosa e consistente dos potenciais
candidatos. Pretende-se que estas ferramentas suportem todo o sistema de
Recrutamento e Selecdo, apoiando na atracdo, identificacdo e selecdo dos
candidatos que melhor se adequam a funcdo e a cultura do Grande Grupo
Empresarial. Para a fase de Recrutamento foram consideradas duas ferramentas
importantes: o formulério de Identificacdo de Necessidade de Recrutamento e o
anuncio-tipo para divulgacao de oportunidades. Para a selecéo, foi considerado um
conjunto de ferramentas que apoiem o processo de avaliacdo dos perfis dos

candidatos, que vai desde a triagem curricular até ao relatorio final de avaliacdo do
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candidato. Segundo Caetano e Vala (2007), que salientam para a importancia da
entrevista inicial, esta permitira identificar logo numa primeira fase os candidatos que
realmente estédo interessados na oportunidade em termos de condi¢des de trabalho
e/ ou ofertas organizacionais. Assim sendo, a primeira entrevista tera em conta um
enquadramento geral da oportunidade de emprego e questdes de motivacado e
expectativas do candidato face a funcdo, a empresa e ao Grupo.

Para além da entrevista, outras técnicas e ferramentas complementares a

entrevista serdo elaboradas e utilizadas nos processos de selegéo.

3.1.4. Objetivos Estratégicos

Neste sentido, foram definidos objetivos estratégicos que preveem a
construcdo de procedimentos e o desenvolvimento de ferramentas alinhadas com a
estratégia da DPC.

Desta forma, como parte integrante do planeamento estratégico deste projeto,

foram definidos os seguintes objetivos estratégicos:

1. Concluir a preparagao dos novos procedimentos de Recrutamento
e Selecao para implementacao
2. Concluir a preparacdo das ferramentas de Recrutamento e

Selecé&o para implementacéo
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3.1.5. Resumo do Planeamento Estratégico

Apresenta-se a seguir a tabela 3 com o resumo do planeamento estratégico:

Tabela 3: Resumo do Planeamento Estratégico

Potencialidade

Melhoria do Sistema de Recrutamento e

Selecao
_________________________ ‘l’—,"‘
Fmm - m - m - — - —— - ———- , T T T !
! Finalidade | : Opcoes Estratégicas !
| | |
| | | H
| Garantir que, em Janeiro de 2016, o ! | * Reestruturar o sistema de :
. |
, Grande Grupo Empresarial tenha pronto : I Recrutamento e Sele¢&o :
| para implementacdo um Sistema de I : . . |
- R I I e Criar um novo sistema de ,
: Recrutamento e Selecdo adequado a I I N |
! estratégia de atuagdo da DPC : : Recrutamento e Selecéo |
! : : £— —/I
: Ih i ! L od i
e e e e e o o o o o o o o o - - - - - - - - - - —— V3
e e e e e e e e e e e e e ———— - - — 47
|
Estratégia

Reestruturar o Sistema de
Recrutamento e Selecao

Objetivos Estratégicos Ambitos Estratégicos

1. Concluir a preparagédo dos novos 1. Procedimentos de Recrutamento e

procedimentos de Recrutamento e Selecéo
Selecao para implementagéo

2. Concluir a preparacao das 2. Ferramentas de R&S
ferramentas de Recrutamento e

Selecéo para implementacao
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3.2. Planeamento Operacional

O Planeamento operacional define as acbes e meios de atuacdo, a fim de
alcancar os objetivos propostos. Desta forma, cabe no planeamento operacional dar
resposta as questdes “o que fazer?” e “como fazer?”. Segundo Formoso et al.
(2011), o planeamento estratégico esta relacionado, essencialmente, a definicdo
detalhada das atividades a realizar, respetivos recursos e momentos de execucao. E
também nesta fase em que se definem outras particularidades operacionais, tais
como a identificacdo dos destinatarios, definichio da equipa de projeto,
calendarizacdo das atividades e tarefas propostas, orcamentacdo em funcédo dos

recursos associados ao projeto e pressupostos da avaliacao do projeto.

3.2.1. Objetivos Operacionais

Para alcancar os objetivos estratégicos anteriormente identificados para este
projeto, foram definidos, no conjunto da implementacao deste projeto, sete objetivos
operacionais: quatro para o objetivo estratégico 1 (Concluir a preparacdo dos novos
procedimentos de Recrutamento e Sele¢do para implementacéo) e trés objetivos
operacionais para o objetivo estratégico 2 (Concluir a preparacdo das ferramentas
de Recrutamento e Selegéo para implementagao).

Na Tabela 4 estdo esquematizados os objetivos operacionais e sua relagao

com 0s objetivos estratégicos.

Tabela 4: Objetivos estratégicos e operacionais

Objetivos Estratégicos Objetivos Operacionais

1.1. Definir o  procedimento geral de
Recrutamento e Selecéo

1.2. Definir os procedimentos de Recrutamento
e Selecdo para cada tipo de funcéo

1.3. Divulgar os novos procedimentos

1.4. Preparar a equipa de R&S para a
utiliza¢@o dos novos procedimentos

1. Concluir a preparacdo dos
novos procedimentos de
Recrutamento e Selecdo para
implementacao

11 Elaborar as ferramentas de Recrutamento

1.2 Elaborar as ferramentas de Selecao

1.3 Preparar a equipa de R&S para a
utilizagcéo das ferramentas

2. Concluir a preparacdo das
ferramentas de Recrutamento e
Selecdo para implementacao
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3.2.2. Atividades, Tarefas e Recursos

De forma a alcancar os objetivos operacionais a que este projeto se propoe,
foram definidas atividades e respetivas tarefas, assim como identificados os recursos
necessarios para a sua realizacéo. E através destas acbes e dos meios necessarios
para as realizar, que se pretende cumprir com 0s objetivos operacionais deste

projeto (conforme tabela 5).
3.2.3. Quadro com o planeamento operacional
Na tabela 5 sdo apresentados o0s objetivos operacionais e suas atividades,

tarefas e recursos, definidos de acordo com o objetivo e ambito estratégicos ao qual

correspondem.
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Tabela 5: Quadro Resumo do Planeamento Operacional - Objetivos, Atividades, Tarefas e Recursos

Objetivo Estratégico 1: Concluir a preparagdo dos novos procedimentos de Recrutamento e Selegéo para implementagdo

Ambito Estratégico 1: Procedimentos de Recrutamento e Selecéo

Objetivos Operacionais

1. Definir os
procedimentos gerais de

Recrutamento e Selecao

Atividades

1.1 Construgao do
procedimento de

Recrutamento e Selecédo

Tarefas

1.1.1. Realizac&o de reunides com
entidades externas de
Recrutamento e Selegao

1.1.2. Defini¢éo das fases

1.1.3. Definicéo das ferramentas
1.1.4. |dentificacéo dos

intervenientes

Responsaveis

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicacéo

Recursos Humanos

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de

Recrutamento e Selecédo

Recursos
(Comunicacionais/ Tecnolégicos/

Materiais/Documentais/Espaciais)

- Computador
- Local de trabalho
- Internet

- Sala de Reunides

1.2. Definigdo dos meios
de divulgagao das

oportunidades de

1.2.1. Andlise dos meios
disponiveis no mercado
1.2.2. Identificac@o dos meios de

divulgacéo a utilizar

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicagao

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Computador
- Internet
- Local de trabalho

- Sala de Reunides

emprego 1.2.3. Criacéo dos acessos para - Técnico de - Telefone
os utilizadores Recrutamento e Selegdo | - Email
1.3.1. Definigdo do publico a quem
se destina cada ferramenta ) - Gestor do projeto
o . - Gestor do projeto . L
1.3.2.Identificacé@o dos utilizadores - Diretora da Divisdo de - Computador

1.3. Definicdo dos ambitos
de aplicagdo das
ferramentas

das ferramentas

1.3.2. Defini¢céo de quando deve
ser utilizada cada ferramenta
1.3.4. Identificac@o dos canais de

divulgacéo das ferramentas

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

Pessoas e
Comunicagéo
- Técnico de

Recrutamento e Selegao

- Local de trabalho
- Internet

- Sala de Reunides
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2. Definir o procedimento

para cada tipo de fungao

2.1 Criagédo dos
procedimentos especificos
para os trés planos
funcionais (Estratégico,

Tético e operacional)

2.1.1. Identificagdo das fungdes de
cada plano funcional

2.1.2. Identificacdo das
especificidades dos planos
funcionais

2.1.3. Construgéo do
procedimento para cada plano
funcional

2.1.4. Defini¢éo do precério

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicacgéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Divisao de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de

Recrutamento e Selecéo

- Manual de Fungbes
- Computador

- Internet

- Local de trabalho

- Sala de Reunides

2.2. Criagao dos
procedimentos especificos
para os varios tipos de

Estagio

2.2.1. Identificacdo dos tipos de
Estagio

2.2.2. |dentifica¢édo das
especificidades dos tipos de
Estagios

2.2.3. Construgéo do
procedimento para cada tipo de
Estagio

2.2.4. Defini¢éo do precério

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicagao

- Gestor do projeto

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de Estagios

- Computador
- Internet
- Local de trabalho

- Sala de Reunides

3. Divulgar os novos

procedimentos

3.1. Apresentacao dos
novos procedimentos a

Administragao

3.1.1. Definicdo da data de
Apresentagédo, consoante
disponibilidade da Administracéo
3.1.2. Elaboragao da
apresentacao digital de suporte
3.1.3. Obtencéo da opinidao da
administracéo

3.1.4. Realizagdo de eventuais
ajustes

3.1.5. Obtencéo da validagdo da

Administracdo

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicacéo

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Sala da Administracéo

- Computador

- Ferramentas para a apresentagéo
digital

- Email

- Videoprojetor
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3.2. Comunicagéo dos
servigos de Recrutamento

e Selegéo as Empresas

3.2.1. Definicao dos meios de
comunicagao

3.2.2. Elaboragao da
apresentacéo digital de suporte
3.2.3 Divulgacgao da apresentagéo
de comunicac&o dos servigos as

véarias empresas

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicacéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Divisao de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de
Recrutamento e Selecéo

- Técnico de Estagios

- Computador

- Email

- Ferramentas para a apresentacéo
digital

- Local de Trabalho

4. Preparar a equipa de
R&S para a utilizacéo dos

novos procedimentos

4.1. Preparagéo da

sessdo de formagéo

4.1.1. Definicéo dos objetivos da
sessao

4.1.2. Definicdo dos contetidos
programaticos

4.1.3. Definigdo da duragéo da
sesséo

4.1.4. Preparagéo do material de
apoio

4.1.5. Marcagéo da data para
realizar a sessé@o

4.1.6. Marcagéo do local para

realizar a sessao

- Gestor do projeto

- Gestor do projeto

- Computador
- Email
- Ferramentas para a apresentagéo

digital

4.2. Realizacéo da sessdo

de formacgéo

4.2.1. Apresentacao dos
resultados da auditoria ao Sistema
de R&S e necessidade de
reestruturacéo

4.2.2. Apresentacédo dos novos
procedimentos de R&S

4.2.3. Explicagéo sobre a sua
utilizacéo

4.2.4. Realizacéo de exercicios
praticos

4.2.5. Avaliacdo dos exercicios

durante a sesséo

- Gestor do projeto

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Equipa de

Recrutamento e Selegao

- Computador

- Ferramentas para a apresentagdo
digital

- Sala para a sesséo de formagao

- Papel A4

47



Objetivo Estratégico 2: Concluir a preparagédo das ferramentas de Recrutamento e Selegdo para implementagdo

Ambito Estratégico 2: Ferramentas de Recrutamento e Selecéo

Objetivos Operacionais

1. Elaborar as
ferramentas de

Recrutamento

Atividades

1.1. Adaptagéo do
Formulario de
Identificacdo de
Necessidade de

Recrutamento

Tarefas

1.1.1. Andlise da estrutura atual
do Formuléario

1.1.2. Identificacéo das alteracdes
necessarias no Formulario

1.1.3. Alteragéo da estrutura do
Formulario

1.1.4. Validagdo do Formulario
1.1.5. Disponibilizacédo do

Formulario aos utilizadores

Responsaveis

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicagao

Recursos Humanos

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estagios

Recursos
(Comunicacionais/ Tecnolégicos/

Materiais/Documentais/Espaciais)

- Computador

- Formulario de Identificacédo da
Necessidade de Recrutamento

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

1.2. Criag&o do anuncio -
tipo para divulgacao da

oportunidade de emprego

1.2.1. Elaboracéo da estrutura do
anuncio-tipo

1.2.2. Defini¢ao do contetdo do
anuncio-tipo

1.2.3. Validag&o do anuncio — tipo
1.2.4. Disponibilizacdo do

anuncio-tipo aos utilizadores

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicacéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estagios

- Computador

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selecéo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

2. Elaborar as

ferramentas de Selecéo

2.1. Criacéo do guido de

entrevista

2.1.1. Definicdo das dimensdes de
avaliagado

2.1.2. Elaboracgéo das questdes
para cada dimensé&o

2.1.3. Criacéo das diretivas de

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicagao

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de

Recrutamento e Selegao

- Computador

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides
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avaliacdo das questdes

2.1.4. Validagéo do guido de
entrevista

2.1.5. Disponibilizagéo do guido

de entrevista aos utilizadores

- Técnico de Estagios

2.2. Criacao do Relatério
de Avaliacéo do
Candidato

2.2.1. Elaboragao da estrutura do
Relatério de Avaliacédo do
Candidato

2.2.2. Validagéo do Relatério de
Avaliacéo do Candidato

2.2.3. Disponibilizagdo do

Relatério aos utilizadores

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicacgéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estagios

- Computador

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selecéo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

2.3. Defini¢éo das
mensagens tipo para
comunicagdo de nédo

selegdo aos candidatos

2.3.1. Elaboragdo das mensagens
de nao selegdo

2.3.2. Validagdo das mensagens
de nao selegdo

2.3.3. Disponibilizagao das
mensagens de ndo sele¢éo aos
candidatos aos utilizadores

2.3.4. Disponibilizagdo dos
acessos da aplicacéo informatica
para envio das mensagens de ndo

selecédo

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicagao

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estagios

- Computador

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

2.4. Criagao do guido de

controlo de referéncias

2.4.1. Identificacdo das entidades
para pedido de referéncias de
candidatos

2.4.2. Elaboracdo das questdes
para controlo de referéncias
2.4.3. Validagéo do guiéo de

controlo de referéncias

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicacgéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selecao
- Técnico de Estagios

- Computador

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selecéo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides
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2.4.4. Disponibilizagdo do guido
de controlo de referéncias aos
utilizadores

2.5. Criagéo do formulério
para avaliagdo de testes
“On Job”

2.5.1. Elaboracéo da estrutura do
Formulario de testes “On Job”
2.5.2. Validacéo do Formulério de
testes “On Job”

2.5.3. Disponibilizagdo do
Formulario de testes “On Job” aos
utilizadores

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Divisdo de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estéagios

- Computador

- Internet

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

2.6. Verificagéo das
dindmicas de grupo ja

existentes na Organizagao

2.6.1. Identificacéo das dinAmicas
de grupo ja existentes na
Organizacao

2.6.2. Selecéo das dinamicas de
grupo adequadas ao novo sistema
de Recrutamento e Selecdo

2.6.3. Validagéo das dindmicas de

grupo

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estéagios

- Computador

- Manual de Fungbes

- Dindmicas de grupo

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

2.7. Verificagéo dos Casos
Praticos ja existentes na

Organizacao

2.7.1. Identificac@o dos Casos
Praticos ja existentes na
Organizacao

2.7.2. Selegao dos Casos Praticos
adequados ao novo sistema de
Recrutamento e Selegao

2.7.3. Validagdo dos Casos
Préticos

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de
Recrutamento e Selecéo

- Técnico de Estagios

- Computador

- Manual de Funcdes

- Casos Praticos

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides
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2.8. Construcéo das

dindmicas de grupo

2.8.1. Identificacao das funcdes
gue necessitam da construcéo de
dindmicas de grupo

2.8.2. Identificacdo das
competéncias a avaliar nas
dinamicas de grupo

2.8.3. Definigao da estrutura das
dindmicas de Grupo

2.8.4. Elaboragao do contetdo
das dinamicas de grupo

2.8.5. Validagédo das dinamicas de

grupo

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e
Comunicagéo

- Técnico de
Recrutamento e Selegao

- Técnico de Estagios

- Computador

- Internet

- Manual de Fungbes

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

2.9. Construcgédo dos

Casos Praticos

2.9.1. Identificacdo das fungdes
gue necessitam da construgédo de
Casos Préaticos

2.9.2. Identifica¢éo das
competéncias a avaliar nos Casos
Préticos

2.9.3. Defini¢&o da estrutura dos
Casos Préaticos

2.9.4. Elaboragao do contetdo
dos Casos Préticos

2.9.5. Validagédo dos Casos
Préticos

- Gestor do projeto
- Diretora da Diviséo de
Pessoas e

Comunicagéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de
Recrutamento e Selecédo

- Técnico de Estagios

- Computador

- Internet

- Manual de Fungbes

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selegdo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunides

3.0. Verificagdo dos
Testes Psicol6gicos/
Testes Psicotécnicos ja

existentes na Organizagao

3.0.1. Identificagdo dos Testes ja
existentes na Organizagdo

3.0.2. Selec¢éo dos Testes
adequados ao novo sistema de
Recrutamento e Selegao

3.0.3. Validagéo dos Testes

- Gestor do projeto
- Diretora da Divisdo de
Pessoas e

Comunicacgéo

- Gestor do projeto

- Diretora da Diviséo de
Pessoas e
Comunicagao

- Técnico de

Recrutamento e Selecéo

- Computador

- Manual de Fungbes

- Casos Praticos

- Pasta partilhada do Recrutamento
e Selecéo

- Local de Trabalho

- Sala de Reunibes

- Testes Psicolégicos/ Testes
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Psicotécnicos

3. Preparar a equipa de
R&S para a utilizacéo das

ferramentas

3.1. Preparacéo da

sesséo de formagao

3.1.1. Defini¢éo dos objetivos da
sessao

3.1.2. Defini¢éo dos contetdos
programaticos

3.1.3. Defini¢éo da duragdo da
sessao

3.1.4. Preparagéo do material de
apoio

3.1.5. Marcacgé&o da data para
realizar a sesséo

3.1.6. Marcagéo do local para

realizar a sessdo

- Gestor do projeto

- Gestor do projeto

- Computador
- Email
- Ferramentas para a apresentagéo

digital

3.2. Realizacéo da sessdo

de formacgéo

3.2.1. Apresentacéo dos
resultados da auditoria ao Sistema
de R&S e necessidade de
reestruturacao

3.2.2. Apresentacéo das
ferramentas de R&S

3.2.3. Explicacéo sobre a sua
utilizacéo

3.2.4. Realizagao de exercicios
praticos

3.2.5. Avaliagdo dos exercicios

durante a sesséo

- Gestor do projeto

- Gestor do projeto

- Diretora da Divis&o de
Pessoas e
Comunicagéo

- Equipa de

Recrutamento e Selecéo

- Computador

- Ferramentas para a apresentagdo
digital

- Sala para a sesséo de formagao

- Papel A4
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3.3. Calendarizacgéo

Apé6s apresentacdo do quadro operacional, € apresentada a calendarizagcédo
gréfica das atividades e tarefas planeadas neste projeto.

Assim, prevé-se que a implementacdo do projeto tenha a duracdo de 4
meses, com inicio previsto para o dia 01 de Junho de 2015 e data de concluséo
prevista para dia 30 de Setembro de 2015.

Na figura 2, apresenta-se a calendarizacdo detalhada da implementacdo do

projeto.
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Figura 2: Calendarizacéo do Projeto

Julho'15 ! Agosto'l5 !Setembro'lS!
6 [13]20[27] 3 [10]17]24]31] 7 [14]21]28]

Duragéo Junho'15
Tarefas 1|8 |15[22(29
Realizac&o de reunifes com entidades externas de Recrutamento e Sele¢&o P

Atividades

Construgao do

procedimento de Definicdo das fases
Recrutamento e Definic&o das ferramentas
Selecéo

ldentificac&o dos intervenientes

Defini¢éo dos meios de | Andlise dos meios de divulgag&o disponiveis no mercado
divulgac&o das

oportunidades de
emprego Criag8o dos acessos para os utilizadores

ldentificacdo dos meios de divulgacao a utilizar

Definicdo do publico a quem se destina cada ferramenta

Definicdo dos ambitos
de aplicacao das
ferramentas

Identificacdo dos utilizadores das ferramentas

Definicao de quando deve ser utilizada cada ferramenta

Identificag&@o dos canais de divulgacdo das ferramentas

Criag&o dos Identificag&o das fungdes de cada plano funcional
procedimentos

especfificos para os

trés planos funcionais |Construg&o do procedimento para cada plano funcional
(Estratégico, Téatico e

ldentificar¢do das especificidades dos planos funcionais

operacional) Definicdo do precario
Criag#o dos Identificacdo dos tipos de Estagio
procedimentos Identificacdo das especificidades dos tipos de Estagios

especificos para os Construigdo do procedimento para cada tipo de Estagio
varios tipos de Estagio

Defini¢cdo do precario

Definicdo da data de Apresentagéo, consoante disponibilidade da Administragcéo

Apresentago dos Haboracéo da apresentagéo digital de suporte

novos procedimentos a]Obtengdo da opinido da Administragdo

Recrutamento e Elaboracé&o da apresentacgdo digital de suporte

Sele¢éo as Empresas | Divulgagdo da apresentagdo de comunicagdo dos servigos as varias empresas

Administragéo Realizacdo de eventuais ajustes ,.
T

Obtencao da validagdo da Administragédo '

L L . o I
Comunicag&o dos Definicdo dos meios de comunicacao :
servigos de I
|




Preparacao da sesséo
de formagéo

Definicdo dos objetivos da sessao

Definicdo dos conteldos programaticos

Defini¢do da duragéo da sesséo

Preparacédo do material de apoio

Marcagdo da data para realizar a sessao

Marcagdo do local para realizar a sessao

Apresentacao dos resultados da auditoria ao Sistema de R&S e necessidade de
reestruturacao

Apresentacdo dos novos procedimentos de R&S
Realiza¢do da sesséo
de formagao Explicagé&o sobre a sua utilizagéo
Realizac&o de exercicios praticos
Avaliac&o dos exercicios durante a sessdo
. Analise da estrutura atual do Formulario
Adaptacéo do oo - - -
Formulario de Identificac&o das alteragdes necessarias no Formulario

Identificagéo de
Necessidade de
Recrutamento

Alterag&o da estrutura do Formulario

Validag&o do formulario

-  —— " — o e — s omm —

Disponibilizacao do Formulario aos utilizadores

Criag&o do anuncio -
tipo para divulgacao da
oportunidade de
emprego

Haborac&o da estrutura do andncio-tipo

Definicdo do contelido do anuncio-tipo

Validag&o do andncio-tipo

Disponibilizagc&o do andncio-tipo aos utilizadores

Criac&o do guiéo de
entrevista

Defini¢cdo das dimensdes de avaliagdo

Elaboracéo das questdes para cada dimenséo

Criagéo das diretivas de avaliagao das questdes

Validag&o do guido de entrevista

Disponibilizag&o do guido de entrevista aos utilizadores

Criag&o do Relatorio de
Avaliacéo do Candidato

Eaboracéo da estrutura do Relatério de Avaliagao do Candidato

Validag&o do relatério de Avaliagédo do Candidato

Disponibilizagéo o Relatério aos utilizadores

o o o e i ]
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Definicao das
mensagens tipo para
comunicacao de nao
selegdo aos
candidatos

Elaboracdo das mensagens de nédo selecéo

Validagdo das mensagens

Disponibilizag&o das mensagens de néo sele¢é@o aos candidatos aos utilizadores

Disponibilizag&o dos acessos da aplica¢éo informética para envio das mensagens de nao
selegdo

- — i —

Criac&o do guido de
controlo de referéncias

Identificac&o das entidades para pedido de referéncias de candidatos

Elaboragao das questdes para controlo de referéncias

Validagdo do guido de controlo de referéncias

Disponibilizag&o do guiéo de controlo de referéncias aos utilizadores

o — o ——

Criagé&o do formulario
para avaliagdo de
testes “On Job”

Elaboracéo da estrutura do Formulario de testes “On Job”

Validag&o do Formulario de testes "On Job"

Disponibilizagdo do Formulario de testes “On Job” aos utilizadores

-

Verificagdo das
dinamicas de grupo ja
existentes na
Organizagéo

Identificac&o das dindmicas de grupo j& existentes na Organizag&o

Selecao das dindmicas de grupo adequadas ao novo sistema de Recrutamento e Seleg&o

Validac&o das dindmicas de grupo

Verificagdo dos Casos
Préaticos j& existentes
na Organizagdo

Identificac&o dos Casos Praticos ja existentes na Organizacdo

Selegdo dos Casos Préaticos adequados ao novo sistema de Recrutamento e Selecao

Validagao dos Casos Praticos

Construcao das
dindmicas de grupo

ldentificac&o das fun¢gdes gue necessitam da construgéo de dinamicas de grupo

Identificac&o das competéncias a avaliar nas dinamicas de grupo

Definicdo da estrutura das dinamicas de Grupo

Elaboragao do contetdo das dindmicas de grupo

Validagao das dinamicas de grupo

Construcao dos Casos
Préticos

Identificac&o das fungdes gue necessitam da constru¢do de Casos Praticos

Identificacdo das competéncias a avaliar nos Casos Préaticos

Defini¢8o da estrutura dos Casos Praticos

Elaboragao do contetdo dos Casos Praticos

Validagdo dos Casos Praticos
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Verificagao dos
Testes Psicoldgicos/
Testes Psicotécnicos ja
existentes na
Organizagéo

ldentificacdo dos Testes ja existentes na Organizagdo

Selecao dos Testes adequados ao novo sistema de Recrutamento e Seleg&o

Validag&o dos Testes

Preparagéo da sesséo
de formagéo

Defini¢c@o dos objetivos da sessao

Definicdo dos conteddos programaticos

Defini¢c@o da duracéo da sesséo

Preparacé@o do material de apoio

Marcagéo da data para realizar a sesséo

Marcagé&o do local para realizar a sesséo

Realiza¢do da sesséo
de formagéo

Apresentacao dos resultados da auditoria ao Sistema de R&S e necessidade de
reestruturagédo

Apresentag&o dos novos procedimentos de R&S

Explicacdo sobre a sua utilizagéo

Realizacao de exercicios praticos

Avaliacdo dos exercicios durante a sessao

o o — e e e e b

e = o e ——
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3.4. Destinatarios do Projeto

Este projeto é destinado aos colaboradores da Direcdo de Pessoas e
Comunicacdo, mais especificamente a Equipa de Recrutamento e Selecdo do
Grupo, de modo a aumentar a eficiéncia dos seus servi¢os, otimizando as suas
tarefas e recursos.

No entanto, todas as empresas do Grande Grupo Empresarial envolvidas
neste projeto serdo beneficiadas pela reestruturacédo do sistema de Recrutamento e
Selecdo que visa a melhoria continua dos processos e uma maior qualidade na
atracao e selecéo de potenciais candidatos para as suas equipas de trabalho.

Inicialmente, este projeto sera implementado ao nivel de seis empresas do
Grupo anteriormente referidas, sendo intencdo da Direcdo de Pessoas e
Comunicacdo que o0 mesmo possa alargar o seu leque de implementacdo as
restantes Empresas associadas ao Grande Grupo Empresarial, tornando-se um

processo uniforme e comum a todos.

3.5. Equipa de Projeto

A equipa deste projeto sera composta pelos seguintes elementos:

» Gestor do projeto
O Gestor de projeto devera preencher os seguintes requisitos:
» Delegado pela Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicagéo
» Conhecimentos na area do Recrutamento e Selecdo
» Capacidade para liderar uma equipa de trabalho
» Autor deste Trabalho de Projeto

» Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicacéao
» Atual Diretora desta Divisao no Grande Grupo Empresarial

» Técnico de Recrutamento e Selecéo
O Técnico de Recrutamento e Sele¢éo devera preencher os seguintes requisitos:

» Delegado pela Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicagao
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vV V VYV V

Exerce, atualmente, funcdes nesta Divisao

Conhecimentos na area de Recrutamento e Sele¢éo

Familiarizado com o projeto

Conhecimento das areas de negécio do Grande Grupo Empresarial e

suas especificidades

» Técnico de Estagios

O Técnico de Estagios devera preencher os seguintes requisitos:

>

>
>
>

Y VY

Delegado pela Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicacéo

Exerce, atualmente, funcdes nesta Divisao

Conhecimentos na area de Estagios

Conhecimento da legislacdo referente aos Estagios praticada pelo
IEFP

Familiarizado com o projeto

Conhecimento das areas de negécio do Grande Grupo Empresarial e

suas especificidades

Na figura seguinte apresenta-se a estrutura da equipa de projeto:

fa

Diretora da

Divisao de

Pessoas e
Comunicacéo

Gestor de
Projeto

Técnico de
Recrutamento
e Selecao

Técnico de
Estagios

Figura 3: Estrutura da Equipa de Projeto
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3.6. Sistema de Comunicacao

Numa

implementagédo de projeto, é

7

fundamental definir

um sistema

comunicacional que serd utilizado pela equipa de projeto durante a partilha de

informacédo. Esta comunicacdo sera classificada consoante o Tipo (Formal e

informal), o Sentido (Vertical Ascendente, Vertical Descendente, Horizontal), o

Suporte (Oral e Escrito) e a Frequéncia (Reduzida, Regular, Elevada).

Na tabela seguinte é visivel o modo de funcionamento do sistema de

comunicacao entre os elementos da equipa de projeto:

Tabela 6: Sistema de Comunicacdo

Recetor
Gestor de

Emissor Projeto

Gestor de
Projeto

Vertical -
Descendente;
Formal;
Escrito/ Oral;
Elevada

Dir. Pessoas e
Comunicagao

Vertical -
Ascendente;
Formal;
Escrito/Oral,;
Elevada

Técnico de
R&S

Dir. Pes_soa§ e Técnico de R&S Tec[uc_;o de
Comunicacéao Estagios
X:::tcla?ﬂe-nte' Vertical - Vertical -
Formal: ’ Descendente; Descendente;
Escrito/Oral; Formal; Forrr_1a|;
Elevada Escrito/Oral; Escrito/Oral;
Elevada Elevada
Vertical - Vertical -
Descendente; Descendente;
Formal; Formal;
Escrito/Oral,; Escrito/Oral;
Regular Regular
X:;ttleﬁile-nte' Horizontal;

. ' Formal/Informal;
FETEL Escrito/Oral;
Escrito/Oral; Elevada ’
Regular

Vertical -
Ascendente;
Formal;
Escrito/Oral,;
Elevada

Técnico de
Estagios

Vertical - . )
. Horizontal;
Ascendente; .
. Formal/Informal;
Formal; Escrito/Oral;
Escrito/Oral; '

Regular Elevada
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3.7. Orcamento do projeto

Na Tabela que se segue, apresenta-se 0 orcamento relativo a este projeto,

tendo em conta 0s recursos necessarios para o seu desenvolvimento:

Tabela 7: Orgamento do Projeto

Objetivos
Estratégicos

Recursos Humanos

Objetivos
Operacionais

Equipa de
Projeto

NUmero de

despendidas

Custo Empresa com
Encargos

Sociais (Taxa Social
Unica, Seguranca
Social, Fundagéo

Gestor de Projeto

Grande Grupo
Empresarial)
. 181,16 €
Definir o procedimento Gestor de Projeto 21
geral de Recrutamento e . 270,05 €
Diretora DPC 8
Selecéo
- 236,30 €
Técnico R&S 21
. ) 14 120,77 €
Definir os Gestor de Projeto
procedimentos de 2 67.51€
~ Diretora DPC '
Recrutamento e Selegao
para cada tipo de fun¢do | Tacnico R&S 8 90,02 €
i 5 4 46,51 €
Concluir a preparagao Técnico Estégios )
dos novos
procedimentos de 4 34,51 €
Recrutamento e Gestor de Projeto
Selecao para
h ~ i 2,5 84,39 €
implementacéo Divulgar os novos Diretora DPC
procedimentos
P 1 11,25 €
Técnico R&S
P - 1 11,62 €
Tecnico Estagios
Gestor de Projeto 3 25,88 €
Preparar a equipa de
R&Sparaa utiizagdo | pyotora DPC 15 50,63 €
dos novos
procedimentos )
Equipa de R&S (5 15 72.39€
elementos)
) 12 103,52 €
Gestor de Projeto
Elaborar as ferramentas
Concluir a preparagédo Diretora DPC 1 33,76 €
das ferramentas de de Recrutamento
Recrutamento e . 1 11,25 €
Selegéo para Técnico R&S
implementagao o » 1 1162 €
Técnico Estagios
Elaborar as ferramentas 96 828,16 €
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de Selegdo

Recursos

(Materiais/Tecnolégicos/Documentais/Espaciais)

) 12 405,08 €
Diretora DPC
. 23 258,80 €
Técnico R&S
. L 23 267,43 €
Técnico Estagios
Gestor de Projeto 3 25,88 €
Preparar a equipa de
R&S para a utilizagéo Diretora DPC 15 50,63 €
das ferramentas
Equipa de R&S (5
elementos) 15 7239€
Custo Total com Recursos Humanos 3.371,51 €

Tipo de Recurso Quantidade
Computador Amortizado 0€
Salas para reunides e formagéo Amortizado 0€
Ferramentas de apoio (Manual de
Funcdes, Formulario INR, Dinamicas Amortizado 0€
de Grupo, Casos Praticos e Testes)
Ferramentas para a apresentagao .
o Amortizado 0€
digital
Videoprojetor Amortizado 0€
Folhas A4 1 Resma de papel - Folhas A4 3,39 €
Pasta partilhada do Recrutamento e )
Amortizado 0€
Selecéo
Total (IVA de 23% incluido) 3,39€

Recursos Comunicacionais**

Comunicagfes Moéveis Custo proporcional as 267,5 horas 46,31 €
Comunicagdes de dados Custo proporcional as 267,5 horas 185,22 €
Total (IVA de 23% incluido) 231,53 €

* Proporcional ao nimero de horas despendidas para o projeto (Vencimento mensal com encargos

sociais x Numero de horas despendidas para o projeto / Nimero horas mensais trabalhadas — 173,3

horas mensais)

** \Valor estimado

O custo total deste projeto remontara os 3,606,43 Euros, constando da tabela

7 o detalhe desses custos.
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3.8. Definicdo do Caminho Critico

As atividades e tarefas anteriormente descritas representam o caminho

desejado para a realizacdo deste projeto. Contudo, durante a sua implementacao

poderdo surgir obstaculos que necessitardao de um “Plano B”, que prevé caminhos

alternativos que permitam atingir os objetivos propostos.

Neste ambito, sdo apresentadas na Tabela 8 possiveis tarefas que

pressupdem a adocédo de um caminho alternativo.

Tabela 8: Caminho Critico

Objetivo
Operacional
Definir o procedimento

geral de Recrutamento e

Selecao

Atividade

Construgdo do
procedimento de

Recrutamento e Selegdo

Tarefa

Realizagdo de reunides
com entidades externas de

Recrutamento e Selegdo

Alternativa

Solicitar o envio da
apresentacao dos servigos

através do email

Definir o procedimento
geral de Recrutamento e

Selecéo

Definigdo dos meios de
divulgacéo das

oportunidades de emprego

Criacdo dos acessos para

os utilizadores

Utilizar meios de
divulgacéo que nédo
necessitem da criacdo de
acessos ou utilizar os ja

existentes

Preparar a equipa de
R&S para a utilizagdo
dos novos

procedimentos

Realizagdo da sessao de

formacao

Apresentagdo dos
resultados da auditoria ao
Sistema de R&S e
necessidade de
reestruturacao;
Apresentacéo dos novos
procedimentos de R&S;
Explicacdo sobre a sua

utilizacéo

Envio da apresentacao por
email com um manual de

utilizacéo

Preparar a equipa de
R&S para a utilizagéo
dos novos

procedimentos

Realizagao da sesséo de

formacao

Realizagédo de exercicios
préticos;
Avaliacado dos exercicios

durante a sesséo

Avaliacéo através de
Testes em contexto de

trabalho

Elaborar as ferramentas

de Selecéo

Definicdo das mensagens
tipo para comunicacéo de
ndo selecédo aos
candidatos

Disponibilizag&o dos
acessos da aplicacdo
informatica para envio das
mensagens de nao

selegéo

Envio das mensagens

através do email

Elaborar as ferramentas

de Selecdo

Verificacdo dos Testes

Psicolégicos/ Testes

Selecao dos Testes

adequados ao novo

Solicitar aprovacao da

compra de novos Testes
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Psicotécnicos ja existentes

na Organizagdo

sistema de Recrutamento

e Selecédo

Preparar a equipa de
R&S para a utilizagéo

das ferramentas

Realizagdo da sesséo de

formacao

Apresentagao dos
resultados da auditoria ao
Sistema de R&S e
necessidade de
reestruturacao;
Apresentagéo dos novos
procedimentos de R&S;
Explicacdo sobre a sua

utilizagéo

Envio da apresentagéo por
email com um manual de

utilizacéo

Preparar a equipa de
R&S para a utilizagao

das ferramentas

Realizagao da sesséo de

formacao

Realizacao de exercicios
praticos
Avaliacéo dos exercicios

durante a sesséo

Avaliacdo através de
Testes em contexto de
trabalho

3.9. Sistema de avaliagéo do projeto

A avaliagdo do Projeto é crucial para apurar se os objetivos e a finalidade

definidos para a sua implementacao foram alcancados.

Desta forma, este projeto sera avaliado através de uma avaliagdo on going e

de uma avaliacdo ex — post. A avaliacdo on going serd realizada ao longo da sua

implementacgdo, tendo por base a avaliacdo dos objetivos estratégicos delineados

anteriormente. A avaliacdo ex - post sera efetuada no final da sua implementacao,

com base na finalidade do projeto.

E de salientar que os objetivos estratégicos serdo avaliados tendo em conta

0S respetivos objetivos operacionais.

3.9.1. Avaliacdo On-Going

Na Tabela seguinte serdo apresentados o0s objetivos estratégicos e respetivos

Indicadores Objetivamente Verificaveis e Meios de Verificacao.
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Tabela 9: Avaliacdo On-Going

Objetivos Estratégicos

Concluir a preparacdo dos
novos procedimentos de
Recrutamento e Selecéo

para implementacéo

IOV’s

Construcdo e  aprovacgao
integral dos novos
procedimentos de

Recrutamento e Selecao;
Participacdo de toda a equipa

na sesséo de formacéo;

Meios de Verificacéo

Declaracdo da Diretora da
Diviso de Pessoas e
Comunicacdo com a
confirmacdo da construcéo e
aprovacéo integral dos novos
procedimentos de
Recrutamento e
(Anexo B);

Registo de presencas da

Selecéo

sess@o de formagdo (Anexo
C)

Concluir a preparacdo das
de

Selecéo

ferramentas
Recrutamento e

para implementacéo

Construcao integral de todas
as ferramentas propostas na
fase de planeamento;

Participacéo de toda a equipa

na sesséo de formacéo;

Checklist de

conclusdo das ferramentas,

analise da

validada pela Diretora da
Divisdo de Pessoas e
Comunicacéo (Anexo D);

Registo de presencas da
sessdo de formacdo (Anexo

C)

3.9.2. Avaliacao Ex-Post

Na tabela seguinte sera apresentada a finalidade do projeto e respetivos

Indicadores Objetivamente Verificaveis e Meios de Verificagao.

Tabela 10: Avaliacao Ex-Post

Finalidade
Garantir que, em Janeiro de
2016, o Grande Grupo

Empresarial tenha pronto

para implementacdo um

Sistema de Recrutamento e

Selecao adequado a

‘ IoV’s
Construgdo  integral  dos
novos procedimentos e

ferramentas de Recrutamento
e Selecao;

A equipa de recrutamento e

selecdo conhece 0s novos

Meios de Verificacao

Declaracdo da Diretora da
Divisdo de Pessoas e
Comunicacédo com a
confirmacdo de que o
Sistema de Recrutamento e

Selecdo se encontra pronto
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estratégia de atuagcdo da
DPC

procedimentos e ferramentas
para poder implementar o
novo Sistema de

Recrutamento e Selecdo

para  ser
(Anexo E)

implementado
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PARTE IV — IMPLEMENTACAO DO PROJETO

Nesta fase de implementacdo do projeto, serdo apresentadas as acodes
realizadas para o cumprimento dos objetivos estratégicos definidos anteriormente na
fase de planeamento do projeto, tendo em conta 0s seus ambitos estratégicos de

atuacéo.

4.1. Ambito Estratégico 1 — Procedimento de Recrutamento e Selecéo

De forma a intervir ao nivel do ambito estratégico 1 — Procedimento de
Recrutamento e Selecéo, nesta fase de intervengao o foco do projeto foi o alcance
do objetivo estratégico 1 - Concluir a prepara¢cdo dos novos procedimentos de
Recrutamento e Selecdo para implementacdo, de forma a formalizar novos
procedimentos para o sistema de Recrutamento e Selecdo, apresentando as suas

fases, respetiva duracao, ferramentas e intervenientes no processo.

4.1.1. Objetivo Estratégico 1 - Concluir a preparacdo dos novos
procedimentos de Recrutamento e Selecao para implementacéo.

Para alcancar o Objetivo Estratégico 1, numa primeira fase, foram realizadas
reuni6es com empresas consultoras que atuam na area de Recrutamento e Sele¢céo
para um melhor entendimento e analise do enquadramento deste servi¢co prestado
no mercado, uma vez que 0 nosso Sistema funciona numa légica de prestacédo de
servico as empresas do Grande Grupo Empresarial.

ApoGs estas reunifes e tendo em conta o que ja existia no Grande Grupo
Empresarial para o Recrutamento e Selecéo, procedeu-se a elaboracédo de um novo
procedimento. Inicialmente foi criado um procedimento geral para este Sistema,
onde se definiram as fases do processo, respetivas ferramentas e intervenientes, O
procedimento em si foi reaproveitado do sistema anterior, ao qual foram
acrescentadas 0s respetivos prazos para cada fase, os intervenientes ao longo do
processo e foram definidas novas ferramentas de Recrutamento e Selecdo para
apoio ao processo (seréo identificadas ao longo da explicacdo da implementagao
das ferramentas). Posteriormente, o procedimento foi adaptado aos diversos tipos
de funcdes no Grupo, através da criacdo de programas de intervencéo, algo novo
incrementado ao processo. Foi também criado uma variante para o Recrutamento e

Selecdo de Estagiarios, de forma a dar resposta ao cumprimento dos procedimentos
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exigidos pela entidade reguladora de estagios - IEFP (Instituto de Emprego e
Formacéo Profissional).

Este procedimento geral inicia com uma solicitagdo de recrutamento
apresentada pelo Responsavel pela equipa na qual é identificada esta necessidade
que, através de um documento préprio para o efeito identifica o perfil do colaborador
que pretende, assim como as condi¢des contratuais associadas a fungcdo para que
esta informacédo seja validada pela respetiva Administracédo e dé inicio a abertura de
um processo por parte da equipa de Recrutamento. Tendo em conta a necessidade
e o perfil pretendido, € elaborado o andancio que, posteriormente é disponibilizado
interna e externamente pelos diversos meios de divulgacédo previamente definidos.
Apés a rececao de candidaturas € realizado todo o processo de selecdo por parte da
equipa de recrutamento, desde a triagem e analise de candidaturas, a entrevistas de
selecdo e aplicacdo de ferramentas de apoio ao processo de avaliacdo dos
candidatos, nomeadamente dindmicas de grupo, testes psicoldgicos, testes
psicotécnicos, casos praticos, controlo de referéncias e Testes “On Job”.

Apé6s a fase de avaliacdo dos perfis dos candidatos, é emitido um relatério
para cada candidato que o Técnico de Recrutamento considere adequar-se ao perfil
pretendido para a funcdo em causa, apresentando ao Responsavel que solicitou um
novo colaborador um conjunto de 2 a 4 candidatos para sua analise e decisédo face
aos candidatos a selecionar para uma entrevista final com a Entidade Proponente
(normalmente representada pelo Responsavel que solicitou o processo). Cabe ao
Técnico de Recrutamento coordenar com o0 Responsavel as marcagbes das
entrevistas e respetivos contactos com os candidatos.

Apos a entrevista final e mediante a analise do Técnico de Recrutamento e
sua apreciacao recolhida em entrevista, o0 Responsavel procede a decisdo para se
proceder a admisséo do colaborador na Empresa.

Na definicdo do procedimento geral, foram também identificados os meios de
divulgacdo a utilizar para apresentacdo das oportunidades de emprego aos
colaboradores do Grupo, mas também a potenciais candidatos externos. Ficou
definido que para a divulgacdo de oportunidades internamente seria mantida a
ferramenta até entéo utilizada — Portal do Colaborador — que ndo s6 permite divulgar
aos colaboradores as ofertas de emprego das varias empresas como também emite
alertas através do email profissional para que os colaboradores saibam da existéncia

destas ofertas e possam aceder diretamente ao local onde estas se encontram
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disponiveis. Para os colaboradores, nomeadamente do meio fabril, que ainda nao
tém acesso a esta ferramenta, disponibilizam-se os anuncios também em formato
papel, que sdo afixados nos quadros que temos disponiveis nas empresas.
Relativamente a divulgacdes externas ficou definido a concentracdo das
candidaturas através do site institucional do Grande Grupo Empresarial, pelo que o
anuncio elaborado teve em conta esta informacdo, direcionando todas as
candidaturas para o respetivo site. Esta acao permite alimentar uma base de dados
ja existente de pessoas que se candidatam as diversas empresas e associar as
candidaturas a oportunidades especificas no respetivo processo criado
anteriormente numa ferramenta interna que permitiu a divulgacdo dos anuncios
atraves do site.

De forma a alargar o leque de candidatos, em paralelo, foram definidos outros
meios de divulgacdo que serdo utilizados tendo em conta a especificidade da vaga e
entidades parceiras que divulgam os anuncios sem qualquer custo. Alguns meios ja
eram utilizados como por exemplo o Net-Empregos, mas novos meios foram
contemplados para este novo Sistema. Na tabela abaixo apresenta-se um leque de
meios onde os anuncios poderao ser divulgados, sendo analisada a sua pertinéncia

mediante a vaga em aberto e o tipo de candidatos que se pretende atrair:

Tabela 11: Meios de Divulgacéo de oportunidade de emprego

Meios de Divulgacéo

- Portal do Colaborador

. N - Email profissional dos colaboradores
Divulgacéao Interna

- Espaco fisico nas empresas

- Sites Institucionais

- Net-Empregos

- Céamara Municipal do Porto e Camara
Municipal de Gaia e outros municipios

Divulgacéo Externa - Entidades parceiras de formacgéo
profissional e de inser¢éo profissional

- Jornal, R&dio e Televisao

- Rede de contactos

- Linkedin
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Para a utilizacdo da ferramenta interna de Gestdo de candidaturas e

oportunidades, assim como para determinados meios de divulgacdo externa, foi

necessario criar os respetivos acessos para os utilizadores. Foi solicitado a equipa

de informatica a criacdo dos acessos as ferramentas internas para a equipa de

Recrutamento e Selecdo e Estagios e criou-se um acesso Unico para 0s meios de

divulgacao externa, disponibilizando este mesmo acesso aos elementos da equipa.

Tendo em conta as varias fases do procedimento geral, foram definidas as

diversas ferramentas necessarias para dar apoio ao processo de Recrutamento e

Selecdo, assim como 0 ambito da sua aplicacdo, ou seja, em que fase estas sao

utilizadas, quem as pode utilizar e a quem se destina cada ferramenta. Na tabela

abaixo representada, € possivel analisar as ferramentas que foram identificadas,

quando utilizar e quem € o interveniente:

Tabela 12: Ambito de aplicac&o das ferramentas de Recrutamento e Sele¢io

Ferramentas R&S

Formulario de Identificagcéo

de Recrutamento

Inicio do processo

Quem utiliza?

Entidade Proponente

Anuncio-tipo de Divulgagao

de oportunidades

Divulgacéo das

oportunidades de emprego

Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios

Guiao de Entrevista

12 Fase de Entrevistas de

selegdo com candidatos

Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios

Relatdrio de Avaliacdo do

candidato

ApOs a fase de selecado por
parte da Equipa de
Recrutamento — Envio da
avaliacdo dos candidatos ao

Responsavel

Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios

Mensagens-tipo de néo

selecdo dos candidatos

Comunicacao aos candidatos
apos decisao final do

Responsavel

Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios

Guiao de Controlo de

Referéncias

Solicitacéo de Referéncias
sobre os candidatos apos

entrevista de selecdo

Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios

Formulario para avaliacdo
de Testes “On Job”

Teste em contexto de
trabalho apoés entrevista de

selecéo

Responsavel com o apoio da
Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios

Dindmicas de Grupo

Antes das entrevistas de

selecéo

Equipa de Recrutamento e

Selecao/ Estagios
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. ApOs as entrevistas de Equipa de Recrutamento e
Casos Praticos . . .
selecéo Selecao/ Estagios
Testes Psicologicos/ Apbs as entrevistas de Equipa de Recrutamento e
Psicotécnicos selecéo Selecao/ Estagios

Em paralelo com o desenvolvimento do projeto de Recrutamento e Selecéo
no Grande Grupo Empresarial, foi desenvolvido um projeto do Modelo Funcional que
ndo sO pretende a descricdo e analise das func¢des existentes nas empresas do
grupo incubador, como também pretende integra-las em grupos funcionais
associados a planos previamente definidos: Operacional, Tatico e Estratégico. As
funcdes sdo integradas nestes planos e respetivos grupos mediante o nivel de
exigéncia para a funcao e o contributo dessa funcéo para o negdcio. Desta forma, e
para haver uma interligacdo entre Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos,
foram desenvolvidos trés programas de intervencdo ao nivel de Recrutamento e
Selecdo, em concordancia com os trés planos definidos. Assim, criaram-se trés
programas ao nivel do Recrutamento e Sele¢cdo de novos colaboradores -
Operativo, Especializado, Executivo — que vai desde um programa de base que
envolve uma entrevista de grupo e uma entrevista individual mais basica até uma
intervencdo mais exigente por parte da equipa de Recrutamento que engloba
entrevistas individuais de profundidade complementadas com a aplicagdo de
ferramentas complementares de avaliacdo de perfil. Estes programas distinguem-se
essencialmente no tipo e nimero de provas de selecdo que depois se ira repercutir
também no preco.

Considerando as particularidades do Recrutamento de Estagios foram criados
outros dois programas de Estagios — Estagios Profissionais e Estagios Curriculares.
O programa de Estagios Profissionais contempla uma intervencdo ao nivel de
Recrutamento e a coordenacdo do processo administrativo com o IEFP, seguindo
todos os requisitos e condi¢des exigidas por esta entidade, o programa de Estagios
Curriculares prevé um contacto com instituicdbes de ensino e formacao parceiras,
assim como a intervencdo da equipa de Recrutamento e Selecdo no processo de
avaliacdo dos candidatos a estagio.

Tendo em conta que a Diregcédo de Pessoas e Comunicacédo do Grande Grupo
Empresarial funciona numa logica de Prestacdo de Servigos, foram definidos precos

associados aos programas desenvolvidos, baseados nos valores anteriormente
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praticados. Partiu-se do que ja era praticado face aos servi¢os prestados na area de
Recrutamento e Selecéo, atribuindo um valor superior aos programas que exigem
uma maior intervencdo da equipa de Recrutamento, assim como a aplicagdo de
ferramentas complementares. Para além da Entidade Proponente ter disponivel
todos estes programas de intervencdo, foi definido um precéario para as diversas
ferramentas de Recrutamento e Selecdo, o que possibilita uma maior flexibilidade
em termos de intervencdo da equipa de Recrutamento e Sele¢cdo mediante a
pretensdo dos nossos clientes.

Apos a definicdo do procedimento de Recrutamento e Selecdo, atendendo as
diversas necessidades e realidades das empresas e a elaboracdo das ferramentas
de apoio ao processo, foi comunicada a Administragcdo e as varias empresas do
grupo incubador a reestruturagcdo do Sistema de Recrutamento e Selecao.
Inicialmente foi agendada uma reunido com a Administracdo, de acordo com a sua
disponibilidade, para a qual foi elaborada uma apresentacdo em Power Point com a
apresentacdo do novo Sistema de Recrutamento e Selecdo e na qual esteve
presente toda a equipa de projeto. O novo sistema de Recrutamento e Selecao foi
aprovado, mediante algumas alteracbes em termos de conteudo das ferramentas.
Apés essas alteracbes e respetiva validacdo por parte da Administragdo numa
segunda reunido, realizou-se uma sesséo de formacéo para integracdo de toda a
equipa de Recrutamento e Selecdo e Estagios no novo Sistema, apresentacdo do
novo procedimento, aplicacdo das novas ferramentas de apoio aos processos de
Recrutamento e Sele¢éo e esclarecimento de duvidas face ao novo funcionamento
do Sistema.

Esta sessdo de formacdo foi previamente preparada, tendo em conta a
definicdo dos objetivos, dos contetdos programaticos e da preparacao de materiais
de apoio e de exercicios préaticos resultantes de simulacfes de contexto real de
trabalho para a utilizacdo das ferramentas de Recrutamento e Selecdo, sendo a
aquisicao de conhecimentos dos participantes avaliada ao longo das simulacdes. No
anexo F, é possivel identificar uma das simulacfes realizadas na sessdo de
formacao. A realizagcdo da formagéao respeitou a seguinte planificacdo apresentada

na tabela 13:
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Tabela 13: Planificacdo da sesséo de formacéo

Acéo de N

Destinatarios Objetivos Conteldos programaticos |Duragéao

Formacao Participantes

- Resultados da auditoria face ao

. Sistema de Recrutamento e
Enquadrar a equipa de Recrutamento

: a 10
no novo Sistema de Recrutamento e Selegao .
Selecdo minutos
- Necessidade de reestruturagéo
do Sistema
- Procedimento geral de R&S
- Adaptacdo do programa a
realidade dos Estagios
Novo sistema . ) )
de Ri‘iﬁg?ﬂ iﬁto . Dar a conhecer 0s novos -Criagdo dos diversos programas i
Recrutamento ~ procedimentos e ferramentas de de intervencéo )
~ e Selecéo ~ minutos
e Selegéo Recrutamento e Selec¢éo

- Novo precario em vigor dos
programas e ferramentas

- Ferramentas de Recrutamento
e Selegdo: enquadramento e
aplicagdo

- Simulacdes de contexto real de
trabalho — aplicacdo dos novos
programas de intervencéo e das | 2 horas
ferramentas de Recrutamento e
Selecéo

Avaliar a aquisi¢o dos novos
conhecimentos

Com a aprovacao da Administracdo e com a equipa de Recrutamento e
Selecédo apta para aplicar o novo procedimento e respetivas ferramentas, procedeu-
se a divulgacdo pelas diversas empresas do grupo incubador. Para divulgar esta
informacéo foi elaborado um email e respetivo anexo, onde consta a apresentagcao
do servico de Recrutamento e Selecdo, comunicando 0 novo procedimento e
respetivos programas de intervencado, ferramentas e precario. Numa primeira fase,
definiu-se que os servicos seriam divulgados por email aos respetivos intervenientes
das empresas envolvidas no projeto. Tendo em conta o desenvolvimento, em
simultdneo de novos projetos associados ao Sistema integrado de Gestdo de
Pessoas da Direcdo de Pessoas e Comunicacgao, pretende-se que esta divulgagao
seja reforcada através de reunides realizadas com os responsaveis das empresas

para apresentacéo de um catalogo de servicos prestados pela DPC.

73



4.2. Ambito Estratégico 2 — Ferramentas de Recrutamento e Selecdo

Para intervir ao nivel do ambito estratégico 2 — Ferramentas de Recrutamento
e Selecdo, a intervencdo do projeto prendeu-se em dar resposta ao objetivo
estratégico 2 - Concluir a preparacdo das ferramentas de Recrutamento e
Selecdo para implementacdo, aproveitando e/ ou adaptando ferramentas ja
existentes e criando novas ferramentas de suporte ao Sistema de Recrutamento e

Selecéo.

4.2.1. Objetivo Estratégico 2 — Concluir a preparacdo das ferramentas de
Recrutamento e Selec&o para implementacao

Tendo em conta a definicdo das ferramentas anteriormente apresentadas,
aquando a definicdo do procedimento geral de Recrutamento e Selecéo, analisaram-
se as ferramentas ja existentes e a sua necessidade de alteracdo, assim como as
ferramentas em falta e que foram identificadas como necesséarias para suportar o
Sistema de Recrutamento e Selecéo.

Assim, foram identificadas as ferramentas, o respetivo estado e a intervencao

realizada:

Ferramenta de Recrutamento

Formulario de Identificacdo de Recrutamento
Estado

Ja existente. Necessidade de adaptacédo do formulario
Intervencéo

No Formulario de Identificacdo de Recrutamento consta a informacao
referente a necessidade de preenchimento de uma vaga na empresa. Uma vez que
o documento em vigor ja permite a identificacdo da estrutura organizacional, funcéo
(Responsabilidades e Requisitos) e proposta contratual, assim como respetivas
assinaturas, a adaptacao deste formulario prendeu-se com a introdugéo de linhas de
orientacdo que apoiam no preenchimento de modo a que a informagéo enviada a

equipa de Recrutamento ndo seja incompleta. No caso da ldentificacdo de
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Necessidade de Recrutamento para estagiarios foram criados novos campos que
pretendem recolher informacao relevante para a abertura da candidatura junto do
IEFP, assim como algumas notas de orientacdo para o0 Responsavel,
nomeadamente valores das bolsas e niveis de qualificacdo equivalentes ao Quadro
Nacional de Qualificacfes. Esta ferramenta foi disponibilizada através do Portal do
Colaborador para ficar acessivel as empresas e disponibilizada na pasta das
ferramentas de Recrutamento e Selecdo, acessivel a toda a equipa de

Recrutamento e Selegéo.

Ferramenta de Recrutamento

Anuncio — Tipo de Divulgagéo de oportunidades
Estado

Necessidade de criacdo da ferramenta
Intervencao

Foi elaborado um andncio — tipo para que todos os técnicos que procedam a
divulgagcdo de um anuncio sigam a mesma estrutura, uniformizando os anuncios do
Grande Grupo Empresarial. Foi criado um anuncio que, ndo sO permita um breve
enquadramento do Grupo e da Empresa, como também apresente Requisitos e
responsabilidades da funcéo, terminando com a comunicacdo da data limite de
candidatura e indicando o local onde podera candidatar-se (site do Grande Grupo
Empresarial). A frase inicial e a frase final dos anuncios pretendem refletir a cultura
“Ser Empresa”, fruto de valores que se pretende reavivar nos atuais colaboradores

do Grupo e identificar nos futuros colaboradores.

Ferramenta de Selecéo

Guiao de entrevista
Estado

Necessidade de criacao da ferramenta
Intervencéo

A elaboracdo de um guido de entrevista consistiu na identificacdo de
dimensbes de analise, criacdo de questdes para cada dimensdo e elaboracao de
diretivas de avaliacdo que permitam uma avaliacado uniforme e mais objetivo entre os

técnicos de Recrutamento.
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Para tal, foram criadas as seguintes dimensdes de analise: Apresentacdo do
Candidato, Enquadramento da Func¢&o, Motivacdes de candidatura, Expectativas do
candidato, Experiéncia profissional, Gestdo de conflitos, Trabalho em Equipa,
Comunicacéo e Interacdo Social, Auto - Promocéao do candidato, Plano de Carreira.

Mediante a analise das respostas dos candidatos as questdes definidas para
as diversas dimensdes, de acordo com as diretivas criadas, foi criada uma escala de
avaliacdo de 4 niveis:

1 — N&o suficiente; 2 — Suficiente; 3 — Bom; 4 — Muito Bom

Ferramenta de Selecéo

Relatério de avaliagdo do candidato
Estado

Necessidade de criacdo da ferramenta
Intervencao

O relatorio de avaliagdo do candidato pretende compilar toda a informacéo
recolhida no processo de avaliagdo do candidato e foi construido de forma a refletir
todas as fases da avaliacdo realizada pela equipa de Recrutamento. Assim foi
desenvolvido mediante a seguinte estrutura: Resumo sobre o candidato (Nome,
Idade, Formacao Académica, Experiéncia Profissional, Disponibilidade Internacional,
Conhecimentos de Linguas, Conhecimentos Informaticos, Expectativa salarial),
Andlise curricular, Entrevista (avaliagdo mediante as pertinéncia das respostas dos
candidatos face as dimensdes de analise definidas para as entrevistas e respetivas
diretivas de apoio a avaliagdo), técnicas complementares de avaliacao (informacéo
sobre testes aplicados, dindmicas de grupo e/ou casos praticos realizados) e
apreciacdo global. Esta Ultima apresenta uma avaliacdo das competéncias
transversais pré - definidas para as fungbes — Empreendedorismo, Influéncia,
Eficacia Pessoal, Cognitivas, Gestdo de Pessoas e Gestao de Negocio - de acordo
com a escala de 4 niveis utilizada em entrevista e o descritivo de cada nivel para
cada competéncia, uma avaliacdo descritiva de pontos fortes e pontos fracos do
candidato e a decisdo face a consideragdo do candidato para a proxima fase do
processo por parte da equipa de Recrutamento e Sele¢do, assim como possiveis
formacdes de melhoria a ter em conta, caso o candidato seja admitido na empresa.

No relatério foi também criada uma area destinada ao Responsavel para

preenchimento da sua avaliacdo face as entrevistas realizadas com os candidatos
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finais, tendo em conta os pontos fortes e fracos dos candidatos, assim como
observacfes que pretendam acrescentar a sua avaliacdo. No relatério foi criado um
campo para registo da decisdo do Responséavel face a admissao ou exclusao do

candidato.

Ferramenta de Selecéo

Mensagens — Tipo de nao selecdo dos candidatos
Estado

Necessidade de criacao da ferramenta
Intervencao

Para além da comunicacdo ao(s) candidato(s) selecionado(s) realizada
através de chamada telefénica, ficou definido em procedimento que os candidatos
nao selecionados deveriam ser informados do estado da sua candidatura. Desta
forma, foi desenvolvida uma mensagem — tipo a ser enviada por email ou através de
uma ferramenta informatica para envio de mensagens disponivel no Grande Grupo
Empresarial. Nesta mensagem é, ndo s6 comunicado ao candidato que nédo foi
selecionado, como também salienta o facto de a sua candidatura ficar disponivel
para futuras oportunidades que possam surgir no Grupo e no qual o seu perfil se
enquadre e remete para a possibilidade de continuar a consultar as oportunidades

no site institucional do Grupo.

Ferramenta de Selecéo

Guiéo de controlo de Referéncias
Estado

Necessidade de criacao da ferramenta
Intervencao

Foi criado um guido de controlo de Referéncias para aplicagdo em caso de
ser necessario recolher uma parecer de terceiros que tenham trabalhado
anteriormente com o candidato. Este guido foi criado como forma de orientacdo na
abordagem inicial, ressalvando para a necessidade de um enquadramento do
contacto realizado e na colocacdo de questdes relacionadas com a sua relagao
hierarquica com o candidato e o desempenho do mesmo face ao trabalho

desenvolvido e a sua relacdo com os colegas de trabalho.
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Ferramenta de Selecéo

Formulario de avaliagao de Testes “On job”
Estado

Necessidade de criacao da ferramenta
Intervencao

Esta ferramenta foi criada de forma a avaliar o candidato em contexto de
trabalho. Neste sentido, foi definida a estrutura da ferramenta tendo em conta a
identificacdo do candidato e do avaliador, local, hora, duragcéo e objetivo do teste e a
avaliacdo realizada face as atividades desenvolvidas durante o teste, seguindo a

mesma escala de avaliacdo das restantes ferramentas.

Ferramenta de Selecao

Dinamicas de grupo e Casos Préticos
Estado

J& existente. Aproveitamento e/ou adaptacdo das ferramentas.

Necessidade de criacdo de novas dinamicas de grupo.
Intervencao

Enquanto nos Casos Praticos se pretende uma resolucdo individual do
problema, nas dinamicas de grupo prevé-se uma resolucdo em equipa dos casos ou
situagdes apresentadas, analisando mais numa vertente de trabalho e em equipa e
comunicacao/ interacao social e quando se trata de um maior numero de candidatos.

Inicialmente procedeu-se a verificacdo das dindmicas de grupo e Casos
Praticos que ja existiam no Grupo, tendo sido aproveitadas algumas dindmicas e
alguns Casos Praticos de cariz mais transversal, adaptavel as varias funcbes do
Grupo. Estas ferramentas foram selecionadas tendo em conta as competéncias
transversais definidas nas funcdes, os valores que assentam na cultura “Ser
Empresa”’, ambos abaixo representados e a sua concordancia com a realidade atual

das funcoes.
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Tabela 14: Competéncias Transversais e Valores "Ser Empresa”

Compe ias Transversais

Empreendedorismo

Evidencia comportamentos para definir
solugbes com iniciativa, projeta e fixa
objetivos de ambicdo, com realismo e risco

calculado e prossegue de forma combativa

‘ Valores “Ser Empresa”

Ambicéo

Ser exigente e ambicioso

Influéncia

Evidencia comportamentos para se ajustar a
diferentes interlocutores, conquistando
aceitacdo, convencendo nos argumentos e
estabelecendo estratégias para mobilizar no
sentido dos resultados e pretendidos,

antecipando obstaculos e consequéncias

Responsabilidade

Ser socialmente responséavel

Eficacia Pessoal

Evidencia comportamentos que transmitem o
esfor¢co e persisténcia perante as dificuldades
encontradas, encarando a mudanca e o0s
desafios com positividade e autoconfianca e
mantendo o autocontrolo e a objetividade em

situacdes de pressao

Confianca

Ser préximo e confiavel

Cognitivas

Evidencia comportamentos para a aplicacdo
de novos conceitos, identificando causas,
retirando conclusfes légicas e identificando
questbes chave subjacentes a situagbes
complexas e para procurar o aprofundamento

de conhecimentos técnicos

Cooperacgéo

Ser cooperante e trabalhar em equipa

Gestéo de Pessoas

Evidencia comportamentos que promovem o
desenvolvimento de outras pessoas, mobiliza
a cooperacao e o trabalho em equipa e dirige,
estabelecendo programas e gerindo recursos
e controlando resultados

Comprometimento

Ser comprometido com o Cliente

Gestédo do Negécio

Evidencia comportamentos que promovem o
desenvolvimento de um negdcio/produto,
planeando e organizando acdes e dirige esse
negécio/ produto, gerindo recursos e

maximizando resultados
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Para além da selecdo dos Casos Préaticos e dindmicas de grupo mais
adequadas, tendo em conta os critérios utilizados, foram construidas novas
ferramentas, nomeadamente para a funcédo de Vendedores que atualmente, ndo sé
representa um forte parceiro das empresas na gestdo do cliente e negocio, como
também tem sido uma funcdo bastante solicitada em termos de processos de
recrutamento no Grande Grupo Empresarial, uma vez que a dimensao de uma das
empresas do grupo incubador que detém concessfes de norte a sul do pais e para
funcBes de Gestdo de equipas, tendo em conta a necessidade de selecionar lideres
enquadrados na cultura do Grupo e na realidade das empresas pelo papel
fundamental e pela influéncia que estes detém perante as equipas de trabalho.
Tanto na construcdo dos Casos Praticos como das dinamicas de grupo foi tido em
conta a realidade dessas funcdes no meio organizacional, pelo que o0s exercicios
criados tiveram por base situacdes possiveis de acontecer no dia-a-dia dos
colaboradores associados a estas funcgoes.

Ferramenta de Selecéo

Testes Psicologicos/ Testes Psicotécnicos
Estado

Ja existente. Aproveitamento das ferramentas.
Intervencao

Procedeu-se a verificagdo dos Testes Psicoldgicos/ Testes Psicotécnicos
disponiveis no Grupo, selecionando para o novo Sistema de Recrutamento e
Selecdo os que melhor se adequam para medir as capacidades Fisicas, Intelectuais
e Psico&Socio Relacionais definidas para as funcdes. Desta analise foi
reaproveitado um conjunto de testes que ja eram utilizados anteriormente. Nesta
fase, optou-se por nado recorrer a novos testes, uma vez que envolve custos
adicionais na compra de novos testes e a equipa de projeto considerou a pertinéncia
dos testes analisados para utilizagdo no novo Sistema. Na tabela seguinte estdo

descritas as capacidades que estiveram na base desta andlise e selec¢éao:
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Tabela 15: Capacidades

CAPACIDADES |

Acuidade Visual
Acuidade Auditiva
FISICAS Destreza Manual
Robustez Fisica

Percecéo de Cores

Inteligéncia geral

Inteligéncia Pratica

Raciocinio LAgico

Raciocinio Numérico
INTELECTUAIS Organizacéo e Planeamento
Analise e Sintese

Expressao Escrita

Expressao Oral

Atencdo Concentrada

Estabilidade Emocional
Maturidade

Sentido de Responsabilidade
Sociabilidade

Lideranca

PSICO&SOCIO RELACIONAIS

Dinamismo

Perseveranca

Resisténcia ao Stress

Na sesséo de formacdo mencionada na descricdo da implementacéo face ao
objetivo estratégico 1, foram também apresentadas as ferramentas de Recrutamento
e Selecao, explicando o seu enquadramento e a sua aplicacdo e apresentando aos
respetivos participantes alguns exercicios de simulagdo para utilizagdo dos guides
desenvolvidos e das dinamicas de grupo criadas. No anexo E € apresentado um dos
exercicios aplicados aos participantes na acéo de formacao.

Todas estas ferramentas foram disponibilizadas através da pasta de
ferramentas de Recrutamento e Selecdo, numa rede intranet partilhada pela equipa
de Recrutamento e Selegéo.
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PARTE V — AVALIACAO DO PROJETO

A avaliacdo do projeto de intervencdo foi realizada ao longo da sua
implementag&o que decorreu em 5 meses (de Junho de 2015 a Outubro de 2015) e
no final desta fase (durante o més de Novembro de 2015).

Avaliando este projeto mais detalhadamente, destacam-se 0s seguintes

aspetos:

5.1. Avaliacdo do Objetivo Estratégico 1 — Concluir a preparacdo dos
novos procedimentos de Recrutamento e Sele¢c&o para implementacao

No ambito de atuacao para alcancar o objetivo estratégico 1, foram realizadas
reunides com consultoras externas, o que permitiu um pleno conhecimento do tipo
de intervencdo destas empresas enquanto prestadores de servico ao nivel do
Recrutamento e Selecdo para empresas clientes, assim como 0s respetivos precos
praticados.

Desta forma, foi possivel analisar os procedimentos até entdo desenvolvidos
no Grande Grupo Empresarial e comparar com outros exemplos disponiveis no
mercado atual, desenvolvendo novos procedimentos, ndo s6 adequados a realidade
das empresas do Grupo, como também compativeis com o servigo praticado no
mercado. Conhecendo 0s precos praticados no mercado tornou-se mais facil
analisar e definir os nossos prec¢os relativamente aos programas de intervencéo e
argumentar a sua competitividade face ao mercado atual.

Na preparagao dos novos procedimentos de Recrutamento e Sele¢ao, foram
definidas todas as fases do procedimento geral, respetivas ferramentas de apoio,
intervenientes e duracdo, sendo numa fase posterior adaptado a realidade dos
estagios realizados no Grupo. Destes procedimentos foram criados novos
programas de intervengdo aplicaveis as diversas funcdes das empresas do grupo
incubador, tornando-o funcional a todo universo organizacional, conhecido por todos
os intervenientes e utilizado por todos de igual forma. Para salvaguardar que toda a
equipa de Recrutamento e Selecdo se encontra apta para atuar mediante estes
novos procedimentos, realizou-se uma sessdo de formagdo que consistiu,
inicialmente, numa apresentagcao e explicacdo dos procedimentos e numa segunda
fase da sessao foram realizadas algumas simulacdes de situagbes reais com que

esta equipa se ira deparar apos a entrada em vigor destes novos procedimentos.
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Toda a equipa de Recrutamento e Selecdo esteve presente nesta sessao e realizou
a fase da avaliagdo, participando nas simulacdes. Ao longo das simulacdes foi
constatado que toda a equipa adquiriu 0s conhecimentos necessarios para aplicacéo
dos novos procedimentos, tendo esclarecido todas as suas duvidas ao longo da
sessao e realizado as simulacfes com sucesso.

A declaragdo no anexo B, da Diretora da Divisdo de Pessoas e Comunicag&o
confirma a conclusédo da preparacédo dos novos procedimentos de Recrutamento e
Selecado, que se encontram aprovados e prontos para implementacdo. Desta forma,
este objetivo estratégico foi alcancado, contribuindo para o cumprimento da

finalidade proposta para este projeto.

5.2. Avaliacdo do Objetivo Estratégico 2 — Concluir a preparacao das
ferramentas de Recrutamento e Selec&o para implementacao

No ambito de atuacdo para alcancar o objetivo estratégico 2, foram
analisadas as ferramentas ja existentes no Grande Grupo Empresarial para
sustentar o Sistema de Recrutamento e Selecdo do Grupo e a necessidade de
criacao de novas ferramentas.

Criar elou organizar um conjunto de ferramentas de suporte aos
procedimentos desenvolvidos para o Recrutamento e Seleg¢do possibilitou uma
uniformizacdo e uma maior objetividade do trabalho desenvolvido por toda a equipa
de Recrutamento e Selecdo no ambito deste Sistema. Desta forma, todos utilizam as
mesmas ferramentas, nas mesmas fases de intervencdo, seguindo as mesmas
diretivas de andlise e avaliando mediante os mesmos critérios previamente
definidos.

Relativamente a fase de Recrutamento, foi reformulado o Formulério de
Identificagdo da Necessidade de Recrutamento, permitindo uma recolha de
informacdo mais detalhada sobre a necessidade do Responsavel e facultar e, por
outro lado, facultando-lhe mais informacédo que os auxilie no preenchimento do
Formulario. Para o Recrutamento, foi ainda desenvolvido um anuncio tipo que facilita
a divulgacdo dos anuncios pelos diversos Técnicos, seguindo todos a mesma ldgica
e adotando os mesmos meios de divulgagao.

Ao nivel da Selecédo foi criado um conjunto de ferramentas de suporte a
avaliacdo e selecdo dos candidatos mais adequados aos perfis pretendidos. A

criagdo de um Relatério de avaliacdo dos candidatos fomenta o registo e
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sustentacdo da avaliacdo efetuada pelos Técnicos de Recrutamento e Selecao e
permite compilar essa avaliacdo num Unico documento e apresenta-la ao
Responsavel de forma organizada e de facil leitura. A informacgéo deste relatério é
suportada pelos dados recolhidos através da utilizacdo de outras ferramentas
criadas e/ou ja existentes no Grupo nas diversas fases da avaliacdo dos candidatos,
nomeadamente guido de entrevista, dindmicas de grupo, Casos Praticos, Testes e
Controlo de Referéncias.

Todas estas ferramentas foram criadas e/ ou organizadas com sucesso,
estando devidamente aprovadas e prontas para a implementacdo do Sistema de
Recrutamento e Selecdo em Janeiro de 2016.

Na sesséo de formacdo realizada a equipa de Recrutamento e Selecao foram
apresentadas e esclarecidas todas as ferramentas disponiveis para a
implementacédo do novo Sistema e a aquisicdo dos conhecimentos da equipa face as
novas ferramentas foi também avaliada através de simula¢cBes de situacdes reais
gue preveem a aplicagdo das mesmas. Desta forma, se verificou que toda a equipa
adquiriu esses conhecimentos e se encontra apta para a aplicacdo dessas
ferramentas, a excecao dos testes psicologicos e psicotécnicos que apenas poderdo
ser aplicados pelos psicélogos disponiveis na equipa, tendo em conta as regras de
aplicacdo dos mesmos.

Tal como nos procedimentos de Recrutamento e Selecdo, a Diretora da
Divisdo de Pessoas e Comunicacdo que também esteve presente nesta sessao,
confirma o alcance do objetivo estratégico 2. Esta informacdo consta no anexo C

deste projeto.

5.3. Avaliacéo Global do Projeto

Em termos de eficacia, este projeto foi bem-sucedido, uma vez que foram
alcancados os objetivos e finalidade propostos na fase de planeamento. Neste
momento, a nova Direcdo de Pessoas e Comunicacdo podera garantir a
implementacdo deste novo Sistema de Recrutamento e Selecdo em Janeiro de
2016, estando os novos procedimentos, as ferramentas e a equipa de Recrutamento
e Selecédo preparados para essa fase.

No entanto, ao longo da implementacdo surgiram alguns desafios e
imprevistos que dificultaram o cumprimento dos prazos planeados, prolongando a

esta fase por mais um més.
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O facto da estrutura de Recursos Humanos ter sofrido uma reestruturacéao e
ter em méos o desenvolvimento e/ ou melhoria dos diversos Sistemas de Gestao de
Recursos Humanos do Grande Grupo Empresarial, proporcionou o desenvolvimento
de varios projetos em simultaneo, ndo sendo possivel o foco em pleno neste projeto
e dificultando a disponibilidade dos varios intervenientes para as datas previstas.

Com a implementacdo deste novo Sistema, a Organizacdo ndo ficara
dependente do conhecimento dos técnicos que desenvolvem esta funcdo ha
diversos anos na Organizagao para dar continuidade ao trabalho realizado nesta
area, sendo possivel simplificar e garantir a passagem do conhecimento a outros
elementos que possam vir a integrar a equipa de Recrutamento e Selecao.

A opinido dos elementos da equipa de Recrutamento e Selec¢éo, recolhida
durante a fase de implementacdo do projeto, é unanime. Reconheceram a
importancia de um procedimento formalizado para que todos saibam o que fazer,
guando fazer e como fazer quando surge uma necessidade de recrutamento nas
empresas do Grupo, tornando-se mais autbnomos e organizados no seu trabalho.
Também salientaram como aspeto positivo a criacdo de procedimentos especificos
para o Recrutamento e Selecdo baseado no nivel de exigéncia da funcdo, uma vez
que para recrutar numa funcdo de nivel estratégico, havera critérios mais exigentes
do que num recrutamento de um operacional. No entanto, sugeriram que,
futuramente este processo possa ser alargado ao Recrutamento de Expatriados,
aguando a sua adesao aos NOSSOS Servigos.

A extensdo a outros meios de divulgagdo serdo uma mais-valia,
nomeadamente o Linkedin, tendo em conta que potenciaréd a atracdo de candidatos
e facilitara a procura de potenciais talentos.

Relativamente a ferramentas de selecédo, o grande desafio foi o alinhamento
de todas as ferramentas ao processo e a identificagdo e uniformizagdo de
dimensdes a avaliar e formas de avaliar. Contudo, a equipa de Recrutamento
considerou que nao sO estas dimensdes serdo validas para aferir os perfis dos
candidatos a varios niveis (motivacdes, expectativas, adaptacdo a funcéo e posto de
trabalho e plano de carreira), como permitem futuramente o seu alinhamento com as
outras areas numa logica de sistema integrado, contribuindo para a gestdo de
carreira dos individuos.

Outro dos grandes desafios consistiu em dar resposta as expectativas dos

varios proponentes deste projeto (Administracdo, Direcdo de Gestdo de Pessoas,
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Equipa de Recrutamento e Selecédo e as empresas clientes) e conciliar a gestao do
projeto com a disponibilidade e vontade dos varios intervenientes.

No entanto, este projeto foi bem aceite por todos e teve um impacto positivo
no Sistema de Recrutamento e Selecdo, na medida em que possibilitou 0 aumento
da qualidade da prestacdo de servicos nesta area, uma vez que conseguiu
homogeneizar a prética e orientar a atuacdo dos diversos técnicos de Recrutamento
e Selecdo, dotando-os de ferramentas capazes de dar resposta as solicitagbes dos
nossos clientes e criou um Sistema bem organizado e sustentado que lhe permite
corresponder a competitividade do Mercado, quer em termos de procedimentos,
ferramentas, precos e preparacédo da equipa de Recrutamento e Selecao.

Pelo exposto ao longo deste projeto, é possivel constatar a sua importancia
para a melhoria do Sistema de Recrutamento e Selecdo no Grande Grupo
Empresarial, que podera implementar um Sistema mais consistente, homogéneo e

devidamente estruturado e formalizado.
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CONCLUSAO

Inicialmente, neste projeto foi realizada uma breve apresentagdo do Grande
Grupo Empresarial que permitiu clarificar a sua Historia, a abrangéncia da sua
atuacdo em termos de localizac&o geografica e areas de negdcio e as suas linhas de
orientacdo estratégica, assente numa cultura forte e consistente iniciada pelo nosso
Fundador e apoiada pelos seus sucessores.

Numa andlise a funcdo de Recursos Humanos no Grupo, foi realizada uma
auditoria as suas praticas, da qual se destacam diversas potencialidades para
intervencao ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos.

Por vontade da nova Direcao de Pessoas e Comunicacgao e pela necessidade
comprovada ao longo da auditoria, foi definida como potencialidade deste projeto a
melhoria do Sistema de Recrutamento e Selecéo.

Constatou-se que na area de Recrutamento e Selecdo ja existem boas
praticas no Grupo, reconhecidas pelos proprios colaboradores e pela nova Dire¢cédo
desta area. No entanto, foram identificadas algumas necessidades de melhoria para
otimizar o Sistema e ajusta-lo a nova estratégia de atuacdo da DPC. Assim, partindo
do que ja existia na Organizacdo procedeu-se a uma melhoria do Sistema,
formalizando procedimento e investindo na construgdo e organizagdo de
ferramentas de apoio.

Ao longo do desenvolvimento deste projeto, surgiram algumas limitacdes,
nomeadamente em termos temporais e de disponibilidade dos intervenientes do
projeto que dificultaram o cumprimento da calendarizagdo definida na fase de
planeamento, sendo necesséario prolongar a fase de implementacdo e
consequentemente a data de finalizacdo do projeto. Toda a complexidade técnica
exigida para a preparagao dos novos procedimentos e ferramentas que sustentem o
novo Sistema, a necessidade de conciliar opinibes e sugestdes de diferentes
intervenientes e ajusta-las as boas praticas assentes na literatura sobre o tema e a
necessidade de definir dimensbes capazes de avaliar o candidato face aos diversos
critérios e que sejam extensiveis a realidade de todas as empresas envolvidas e
integradas num Sistema que visa a Gestdo de Carreiras dos individuos foram os
grandes desafios deste projeto.

No entanto, a implementacao foi bem conseguida, como se constatou na fase

de avaliacdo do projeto, o que proporcionou ao Grande Grupo Empresarial um
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Sistema de Recrutamento e Selecdo com uma maior sustentacdo e melhor
estruturado, que permite aos técnicos uma intervencdo de maior qualidade ao nivel
do Recrutamento e Selecdo de candidatos para as empresas clientes. Desta forma,
a reestruturacdo do Sistema otimizou os servicos prestados nesta area e melhorou a
gualidade de intervencdo da equipa, sendo um servico competitivo que sobressai
pela sua relagéo entre preco e qualidade.

Embora o Sistema de Recrutamento e Selecdo esteja pronto para ser
implementado em Janeiro de 2016, € necessario pensar sempre numa logica de
melhoria continua, pelo que destacam-se algumas sugestbes de futuro para o
aperfeicoamento do Sistema. Assim, é importante que todo este sistema seja
integrado numa ferramenta informética que, ndo sé permita o registo e arquivo de
documentos e o tratamento da informacdo, como também desenvolver o fluxo do
processo por essa via. Para tal, poderdo ser aproveitadas ferramentas informaticas
gue estdo atualmente a ser adquiridas e desenvolvidas para os processos de
Gestao de Recursos Humanos. Pensando numa légica integrada do Sistema, assim
que os processos estiverem todos devidamente organizados, € fundamental alargar
as dimensdes de analise definidas neste Sistema e criar uma interligacdo entre os
varios Sistemas de Gestdo de Pessoas, para que haja uma partilha e utilizagdo da
informagao em proveito da carreira do colaborador no Grande Grupo Empresarial e
a Direcdo de Gestdo de Pessoas no Grande Grupo Empresarial atue perante um
modelo de Sistema integrado de Gestdo de Recursos Humanos.

Nesta l6gica de Sistema integrado, outros projetos ja estdo a ser considerado
pelas equipas da DPC. Um novo projeto a ser desenvolvido atribui um papel
fundamental a equipa de Recrutamento e Selecdo que tera de alargar os seus
procedimentos e ferramentas a realidade do projeto da Academia de Integracdo que
prevé a prospecao, atracao e selecdo de jovens talentos para integrar as equipas do
Grande Grupo Empresarial. A sugestdo da equipa de Recrutamento e Selecéo face
ao alargamento dos servicos desta area a realidade da Gestdo de Expatriados
também ja esta a ser contemplada, de forma a preparar a sua intervencéo junto das
empresas do Grupo que detém negocios no estrangeiro e consequentemente,
exigem mobilidade internacional aos seus colaboradores.

Assim, espera-se que este projeto tenha sido a alavanca para o
desenvolvimento de outros projetos na Direcao de Pessoas e Comunicagao que haja

possibilidade de expandir o Sistema de Recrutamento e Sele¢do a outras empresas
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do Grupo que ndo constam do grupo incubador deste projeto mas que poderao

futuramente usufruir dos nossos servigos nesta area.
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Anexo A — Guido de Entrevista a Diretora da Divisao de Pessoas e

Comunicacéao

Guido de Entrevista

1. Sistema de Recrutamento e Selecéo atual (procedimentos e ferramentas)

a.

Existe um procedimento formalizado no sistema de Recrutamento e
Selecéo?

Todas as empresas do grupo incubador seguem o0 mesmo
procedimento?

Em termos gerais, quais sdo as fases de um processo de
Recrutamento e Sele¢c&o?

Quais as ferramentas que dao apoio ao processo?

2. Opini&o da Diretora da DPC sobre o sistema de Recrutamento e Selegéo

a.

Considera que o sistema de Recrutamento e Selecdo existente é
adequado a estratégia da nova Direcdo de Pessoas e Comunicacao?
Quais sao os pontos fortes do atual sistema?

E os pontos fracos?

Na sua opinido, as ferramentas utilizadas permitem a eficacia e
eficiéncia do mesmo?

Considera adequada a intervencdo dos Recursos Humanos no

processo de Recrutamento e Selecao? Porqué?

3. Expectativas e alinhamento a nova estratégia da DPC

a.
b.

Em que consiste a nova estratégia de atuacdo da DPC?

De que forma é que pretende alinhar o sistema de Recrutamento e
Selecdo com a nova estratégia?

Na sua opinido, a nova estratégia deve resultar de uma adaptacdo do
sistema de Recrutamento e Selecéo existente ou da construcao de raiz
de um novo sistema? Porqué?

O que pretende alcangcar com esta intervencdo no sistema de
Recrutamento e Sele¢céo?
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Anexo B — Declaragéo de conclusao da preparacao dos novos procedimentos

e ferramentas

Declaragdo

Eu, », enquanto Dirslora da Divis3o
Corporativa de Pessoas, Marca & Comunicacho do Iy
coffirma  que foram  conclukdos & devidemente aprovedoE o5 NOVDS
procedimentos e as respetivas femamenias de Recrutamento e Selegdo, sando
assim alcangados o3 objetivos esiratégicos definidos para este projeto.

viks Fova de Gata, ) de Demambno de 3045

[Céralora da Dhdedn Conporalive b Prisosd, MR & Comuanicagas)
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Anexo C — Registo de presencas da sessao de formacéao

SUMARIOS/PRESENCAS
ACAO: Nowvo Sistema de Recrutamento e Seleglio
MODULO: DATA; 0/ n S s
HORARIO: Q3h00 - 12h00 DURACAD: 3 haras
NOME DO FORMADOR:
SUMARIO
osultados da auditonia face ao Sistema de Recrutamento e Seleciio; Necessidade de reestruturacio do Sistema; Procedimento geral de
R&S; Adaptagho do prog a realidade dos Estdpos: Criagso dos diversos programas de intervengio; Novo pregario em vgor dos
iprogramas e ferr Ferr de Recr @ Selegd quad @ aplicach
PRESENCAS
N2 COAS Norne ASSINATURA
<
]
[OBSERVACOES:
FORMADOR. Aurea Mences
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Anexo D — Checklist de analise de conclusao das ferramentas de R&S

i -
| Farramenins RAS Forramontas concluldas
b —— — -
Fofmuldre de Ideniilcagio d8 Recutamenia «
Aningio — Tipo de Dhwlgagao de
W
coanunidasas
Guiga de Emnerdsla o
Relalorio de Avaliagio do candidato il
Barsegans — Tipe da n&a selecio dos
candidatos 4
Gaiifio te Controlo da Refenincas v
Farmulario para avalisgio de Tesies “0n Job” o
Cirmicas de Grupo W
Casos Praicos o
- —
Testes Psicoldgioos! Psicolécnicas -

Confemo a conclusfio & eprovecdo das farmamenias de Recnsamento &
Selecio apresentadzs na tabela presents nesta anaxo.

WYia Howa da Gnn. 05 de Beeemb d= 3015

|Dientera G Divisko Comporalia de Perssoas, Mama ¢ Comunizaglo)
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Anexo E — Declaragcao que comprova o alcance da Finalidade

Declaracao

Eu, ., Bnquanio Dirstora da Divis8o

Corporaliva de Pessoas, Marsa e Comunicacho do
confirrme que o nowd Sistemnma de Recnutamento & Selegdo sa enconira pronta
para saf Implementado em Janeiro de 2016,

Wiks Muva o Hals, 06 de Besenbio de 243

[Cirelora da Divisdo Coporaliva de Passoss, Marca & Comunicagla)
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Anexo F — Exercicio Préatico aplicado na sesséo de formacéao

Exercicio 3 — Simulacado de entrevista de selecao

Para este exercicio serdo necessarios dois participantes, sendo um o
candidato e outro o Técnico de Recrutamento.

Partindo do pressuposto que esta a entrevistar um candidato para uma
oportunidade de emprego na Empresa 1 para Gestor de Apdés Venda, os dois
participantes deverao simular uma entrevista, em que o Técnico de Recrutamento ira
utilizar o guido de apoio que Ihe foi facultado nesta sessao de formacao.

Esta simulagdo sera realizada para toda a equipa presente na sessao, de
modo a que seja possivel a sua observacgao.

No final sera realizada uma discussédo entre todos para apurar 0s aspetos
positivos e os aspetos a melhorar na realizacao da entrevista baseada no guio.

Os participantes terdo 5 minutos para se preparar e 20 minutos para a
simulagdo da entrevista. No final ser&o dados 10 minutos para a discussao e

esclarecimento de duvidas.
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