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Resumo:

O mundo tem assistido a profundas alteragdes aos mais variados niveis, a mudanga
¢ uma constante incontornavel nos dias que correm e a grande responsavel pelo
ambiente agitado em que vivemos. Neste contexto, a busca pela vantagem competitiva
tem levado as organizagdes a valorizarem as pessoas e a desenvolverem esforgos no
sentido de atrair e fixar os individuos que melhor se ajustem as suas necessidades. As
entidades procuram fomentar a produtividade e a competitividade e, simultaneamente,

circunscrever os custos associados a rotatividade de pessoal.

Hoje o capital humano traduz o conhecimento, as competéncias e a capacidade de
gerar valor para as organizagdes. E neste contexto que se introduz os conceitos de

recrutamento ¢ selecao.

O estudo desenvolvido em torno do recrutamento e selecao destina-se a analisar o
processo de agregar pessoas, desdobrando as etapas do processo e evidenciando os
efeitos negativos da rotatividade de pessoal na produtividade e na competitividade das
organizacoes. Com base nas fundamentagdes do estudo realizado procedeu-se ao
desenvolvimento e implementacdo de um sistema de R&S na empresa Branco &
Carreiro, Lda. que, entre outros, contemplou o desenvolvimento de dois manuais de
procedimentos de apoio ao R&S e a defini¢do dos pressupostos de duas ferramentas
informaticas de apoio, nomeadamente, o site Institucional e o programa de gestdo de

processos de recrutamento e selecao de pessoal.

Palavras-chave: Recursos humanos, processos, procedimentos, competitividade,

rotatividade de pessoal, recrutamento, selecao.



Abstract

World has seen profound changes at several levels in the past years. Change is just
an inevitable reality in these days and the main responsible for the agitated environment
where we live. In this context, the search for competitive advantage has led
organizations to recognize the value of people. And, at the same time, organizations
make efforts in the sense to attract and retain individuals that best-suit their needs.
Organizations are seeking to increase productivity, competitiveness and,

simultaneously, limit the costs associated with turnover.

Today human capital means knowledge, skills and ability that just human resources
have in order to create value for organizations. In this context, the concepts of

recruitment and selection are introduced.

The study developed around the process of recruitment and selection is designed to
analyze the process to add people to the organizations, developing stages of the process
and showing the negative effects of turnover on productivity and competitiveness of
organizations. Based on the study fundaments, it follows the development and
implementation of an R&S system in the organization Branco & Carreiro, Lda, which
among others, includes the development of two procedure manuals to support the R&S
and the definition of the assumptions of two support IT tools, namely, the corporate
website and the software for recruitment management and human resources selection

process.

Keywords: Human resources, process, procedures, competitiveness, turnover,

recruitment and selection.
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CAPITULO 1 —INTRODUCAO

Desde o final do século XX, o mundo tem assistido a profundas alteracdes aos mais
variados niveis, nomeadamente, no contexto socioeconomico, tecnoldgico, politico e
cultural. Alguns dos fatores que mais contribuiram para estas alteragdes estdo
relacionados com a globalizagdo dos mercados, com os avangos tecnoldgicos e com as
alteracdes comportamentais dos individuos. Costa (2003) refere que a mudanca ¢ uma
constante incontorndvel dos dias de hoje e a grande responsavel pelo ambiente agitado
em que vivemos.

A persisténcia dos sintomas anteriormente referidos em muito tem contribuido para
que as empresas tenham desenvolvido e promovido alteragdes estruturais que
contribuam para a sua continuidade.

Muitas destas alteragdes foram refletidas na forma como o planeamento estratégico
(PE) e a gestdo de pessoas (GP) tem vindo a ser feita. Segundo Rodrigues (1994), a
importancia da GP em contexto de trabalho ¢ uma questdo estratégica decorrente do
ambiente altamente dinamico e competitivo dos tempos modernos.

Na mesma linha de pensamento, Pfeffer (1994) realga que, em termos estratégicos,
o0 recurso organizacional mais importante para fazer face a concorréncia sao as pessoas.
Refere ainda que a utilizagdo da expressdo Capital Humano (CH) simboliza o
conhecimento e as competéncias das pessoas.

No ambito da gestdo estratégica, a busca pela vantagem competitiva tem levado as
organizagdes a desenvolverem esforcos e processos no sentido de atrair e fixar os
individuos que melhor se ajustem as suas necessidades. E neste contexto que se introduz

os conceitos de recrutamento e selecdo (R&S).
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No que se refere a competitividade das organizagdes, o processo de R&S ocupa um
papel fundamental na estruturagdo do CH. Segundo Maloney (2001), ¢ por intermédio
destes processos que as organizagdes podem acolher individuos com as competéncias
essenciais que contribuam para o nivel competitivo das organizagdes.

E neste panorama que se insere a presente analise sobre a importancia do R&S de
pessoas. Com o aprofundamento destes temas, procura-se apurar e identificar as
estratégias e procedimentos mais adequados para a implementacdo, numa oOtica de
defini¢do de procedimentos, de um sistema de R&S na empresa Branco & Carreiro,

Lda.
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1.1. Propositos do Trabalho

O estudo desenvolvido em torno do R&S destina-se, por um lado, a analisar um dos
principais processos da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), o processo de agregar
pessoas. Por outro, visa a implementacdo e desenvolvimento de um sistema de R&S que
permita a empresa Branco & Carreiro, Lda. e aos seus clientes usufruir de um conjunto de
mecanismos que facilitem o processo de admissdo de pessoal.

O projeto de mestrado estard na base da implementacdo de um sistema de R&S
ajustado a realidade e as necessidades do nosso mercado. Pretende-se reduzir os custos
associados a rotatividade e a contratagdo do CH através do desenvolvimento de um
conjunto de medidas, procedimentos e ferramentas que permitirdo as entidades alocar
de uma forma eficaz os novos elementos aos postos de trabalho.

O projeto sera desenvolvido numa otica de defini¢ao de procedimentos e processos
que permitirdo a empresa Branco & Carreiro, Lda. a possibilidade de desenvolver, a

curto prazo, um sistema informatico assente nos pressupostos definidos.
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1.2. Estrutura do Trabalho

Este trabalho encontra-se dividido em seis capitulos, como se pode observar na

figura seguinte (Figura 1).

Figura 1 - Estrutura do trabalho

Capitulo 1

Introdugao

\Z

Capitulo 2

Engquadramento Tedrico

\Z

Capitulo 3

Caracterizagao da Organizagao

\Z

Capitulo 4

Implementacgdo do Sistema Recrutamento e Selecao

\Z

Capitulo 5

Andlise Critica

\Z

Capitulo 6

Conclusdes e Implicagdes do Estudo

No primeiro capitulo, ¢ realizada uma breve abordagem ao tema, apresentando-se
algumas ideias e enquadramentos gerais relacionados com esta tematica.

No segundo, procede-se a uma revisao da bibliografia, que visa fundamentar a linha
de pensamento e, com recurso a opinido dos autores, conceber visdo objetiva e concisa

que suporte o trabalho desenvolvido.
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No terceiro capitulo, ¢ apresentada a organizagdo onde vai ser implementado o
sistema de R&S. Para tal, procede-se a caraterizacao da entidade, em termos historicos
citando os principais fatos desde a sua constitui¢ao e em termos estruturais, no que se
refere a estrutura organizacional, os espacos, os colaboradores e o negbcio.

No quarto capitulo ¢ efetuada uma analise a varios parametros do meio envolvente a
implementagdo do sistema de R&S, nomeadamente, as necessidades dos clientes, a
identificacdo dos meios e recursos necessarios a concretizacdo do projeto, a
identificacdo das dificuldades de implementacio e as mais-valias resultantes da
implementagdo de um processo desta envergadura. Partindo desta andlise, foram
desenhados e definidos os procedimentos e ferramentas que, para além de agilizarem
todo o processo, conferem maior grau de fiabilidade, a0 mesmo tempo que acrescentam
valor aos servigos prestados.

No quinto capitulo, ¢ efetuada a analise critica ao projeto. Neste capitulo sdo
evidenciadas as principais dificuldades encontradas na implementacdo do projeto e
apresentadas algumas sugestdes de melhoria.

No ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais, as limitagcdes do

estudo e sugeridas recomendagdes para futuros trabalhos.
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CAPITULO 2 — ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Introducio

Ao longo do tempo os postos de trabalho tém vindo a registar um aumento do nivel
de competéncias associadas. Os postos de trabalho que no passado requeriam reduzidos
niveis de habilitacdes estdo a ser trocados por outros com maior exigéncia técnica
(Spector, 2010).

Nesta linha de pensamento, Pontes (2010) refere que alguns dos maiores desafios
que as organizagdes enfrentam no ambito da GRH e em concreto nos processos de
R&S, estdo relacionados, em primeiro lugar, com a capacidade destas atrairem os
candidatos qualificados que melhor se ajustem as exigéncias do cargo. E, em segundo
lugar, com a efic4cia e o sucesso da afetacdo dessas pessoas nas organizagdes.

Atendendo a que nas ultimas décadas, conceitos como a produtividade, a
flexibilidade ou mesmo a adaptabilidade passaram a ser uma constante na sociedade, a
GP ganhou especial importancia nas organizacdes, sobretudo pelo incremento de valor
que a gestdo destes recursos podera proporcionar as entidades (Chiavenato, 1999).
Neste sentido, e atendendo ao contexto econdmico atual, ter a capacidade de recrutar e
selecionar o individuo certo para a vaga disponivel pode fazer toda a diferenca.

Atualmente, assiste-se a uma preocupagdo crescente por parte da GRH das
entidades em reduzir os custos associados a rotatividade e/ou a contratagdo do capital
humano através da implementacdo e desenvolvimento de medidas que, em consonancia
com a orientagdo estratégica do negdcio, possibilitem alocar de uma forma eficaz os

novos elementos.
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Segundo Lucena (1995), a rotatividade podera representar investimentos perdidos,
quando analisado na o6tica da saida dos conhecimentos e competéncias desenvolvidas
dentro da organizacdo. Adicionalmente, a autora refere que a saida de pessoas da
organizacdo, para além de acarretar o custo de admissdo de novos colaboradores, tem
muitas vezes um impacto negativo na produtividade da empresa.

Mobley (1992) corrobora deste pensamento referindo que o efeito negativo da
rotatividade na produtividade sera tanto maior quanto maiores forem as habilidades e
competéncias dos funcionarios que sairam. Nestes casos, a recuperagdo da
produtividade podera ser mais demorada.

Chiavenato (1999) refere-se a rotatividade de pessoal ndo como sendo a causa, mas
o efeito de algumas varidveis externas e internas. Trata-se de um custo a evitar,
bastando para tal, maior atencdo e cuidado na sele¢ao dos individuos. Elevados indices
de rotatividade numa determinada organizacdo poderdo ser reflexo da existéncia de
problemas na estrutura e cultura organizacional da entidade.

Considerando a importancia do recrutamento ¢ da sele¢do na GRH, procurou-se
relacionar, aprofundar estes conceitos e neste sentido desenvolver um conjunto de
procedimentos, processos € mecanismos que permitirdo a entidade a possibilidade de
desenvolver, a curto prazo, um sistema informatico assente nos pressupostos definidos.
Para tal, foi necessario fazer um levantamento da literatura existente relacionada com os
temas abordados com o intuito de fundamentar e compreender as razdes que justificam
os procedimentos definidos como os apropriados para a empresa Branco & Carreiro,

Lda..
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2.2. Conceito de Gestao de Recursos Humanos

Para uma melhor compreensao dos conceitos de R&S, numa primeira fase seré feita
uma abordagem ao nivel da evolucado da gestdo de recursos humanos. Mais tarde, com o
intuito de clarificar alguns termos, ir-se-a caracterizar esses termos com recurso a
opinido de alguns autores.

Assim, Chiavenato (1999) caracteriza a GRH como um conjunto de competéncias,
metodologias, politicas, técnicas e praticas definidas por forma a gerir os
comportamentos internos, potenciar o CH e desta forma, alcangar os objetivos
individuais e organizacionais. Este autor acrescenta que a complexidade das relacdes
humanas implica que o responsavel pela GRH seja um individuo capaz de, num
determinado contexto organizacional, identificar as deficiéncias e promover as
alteracdes necessarias.

Esta visdo regista varias alteragdes ao longo da histdria. De facto, as mudangas ao
nivel econdmico-social, tecnologico e politico no mundo trouxeram para as
organizagdes varios condicionalismos, incerteza e imprevisibilidade que contribuiram
para que elas proprias alterassem ao longo do tempo a sua visdo sobre as pessoas. Ao
longo do seculo XX e em consequéncia da era industrial cldssica, neoclassica e a era da
informagdo, a funcdo de RH passou por trés fases diferentes, nomeadamente relagdes
industriais, recursos humanos e gestdo de pessoas (Chiavenato, 1999).

Segundo Alberton (2002), a Escola das relacdes humanas teve inicio com as
experiéncias do psicologo americano George Elton Mayo (1890-1949). O seu objetivo
visava a valorizacdo das relacdes humanas no trabalho. Estas experiéncias foram

baseadas na ideia de que era fundamental considerar a importancia dos fatores
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psicoldgicos e sociais na produtividade. Com esta escola, de certa forma, iniciou-se a
harmonizagao entre o capital e o trabalho.

Seguindo a mesma orientagao, Chiavenato (2000) realca a teoria das relacdes
humanas partindo de conceitos classicos de autoridade, nomeadamente a hierarquia, a
racionalizacao do trabalho, a departamentalizacao, entre outros, evidenciando que estes
conceitos estariam agora a ser postos em causa.

Chiavenato (1999) entende que, em consequéncia do alargamento da visdo
estratégica das organizagdes, as pessoas podem ser vistas como parceiros, pois
contribuem com o conhecimento e habilidades que fazem delas o capital intelectual
dinamizador das organizagoes.

Chiavenato (1999, p.34) refere ainda que:

“[...]na era da informagdo, lidar com as pessoas deixou de ser um
problema e passou a ser a solugdo para as organizagdes. Mais do que
isso, deixou de ser um desafio e passou a ser a vantagem competitiva
para as organizagdes bem-sucedidas”.

De acordo com Rocha (1997), “Uma boa gestdo de pessoas ¢ condicdo para o
sucesso” e € neste contexto que realga a importancia e o contributo das pessoas para o
sucesso das organizagdes.

Seguindo a mesma linha de orientacdo, Pfeffer (2010) refere que a gestao de pessoas
¢ o elemento basilar nos ganhos de competitividade das organizagdes uma vez que esta
na génese do desenvolvimento de conceitos e praticas de sustentabilidade.

Apesar das vantagens enunciadas, alguns estudos revelam que em Portugal, a GP tem

assumido na maior parte das empresas um papel meramente administrativo. O que justifica
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o facto de, em muitas empresas portuguesas, a GRH ser vista ainda como uma area
dispendiosa e pouco eficiente (Martins e Silva, 2013).

No entanto, o futuro das organizacdes esta diretamente relacionado com a sua
moldura humana, ¢ neste contexto que o R&S ganha especial importancia (Costa,

2003).
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2.3. Processos da Gestao de Pessoas

Hoje, as pessoas apresentam-se como um dos elementos mais importantes de uma
organizacdo. A evolucdo historica da GP diz-nos que estas representam, em muitos
casos, a vantagem competitiva de uma organiza¢ao. Deixaram de ser vistas apenas
como um instrumento gerador de ganhos, assumindo cada vez mais o estatuto seres
humanos responsaveis e comprometidos com a organizacao (Chiavenato, 1999).

Partindo desse pressuposto, a GP deve contribuir ativamente para que as pessoas €
as organizagdes consigam conciliar os objetivos individuais e organizacionais (Rees e
French, 2013).

De acordo com Chiavenato (1999), no que se refere aos objetivos individuais e
organizacionais, para alcancar essa reciprocidade, a GP deverd desenvolver seis
importantes processos, sendo eles; processo de agregar pessoas, processo de aplicar
pessoas, processo de recompensar pessoas, processo de desenvolver pessoas, processo
de manter pessoas e o processo de monitorizar pessoas.

1) Processo de Agregar Pessoas: sdo processos utilizados com o intuito de inserir
novos individuos na empresa. Estes podem ser denominados de provisdo ou de
suprimento de pessoas. S3o o exemplo destes processos, 0 R&S de pessoas.

2) Processos de aplicar Pessoas: sdo os processos usados para delinear as
atividades que as pessoas irdo exercer nas organizagoes. Incluem entre outros o
desenho, analise e descricdo de fungdes, orientagdo das pessoas e a avaliacdo de

desempenho.
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3) Processos de Recompensar Pessoas: sdo os processos utilizados com a
finalidade de estimular e satisfazer as necessidades individuais das pessoas.
Abrangem a remuneragao, os beneficios e as recompensas.

4) Processos de Desenvolver Pessoas: sdo os processos que visam capacitar e
promover o desenvolvimento profissional e pessoal. Compreendem os
programas de formagao e desenvolvimento de pessoas, programas de mudanca e
desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagdo € consonancia.

5) Processos de Manter Pessoas: Estes consistem em proporcionar as pessoas, as
condigdes ambientais e psicologicas satisfatorias para a realizagdo das
atividades. Abrangem a disciplina, a higiene, a seguranca, a qualidade de vida e
as relagoes sindicais.

6) Processos de Monitorizar Pessoas: sio os processos usados para o
acompanhamento e controlo das atividades das pessoas e respetiva verificacao
de resultados. Compreende os bancos de dados e os sistemas de informagao
gerenciais.

No ambito deste trabalho, pontualmente serdo referidos alguns aspetos dos varios

processos de GP. Contudo, o foco da questdo incidira essencialmente sobre os processos

de agregar pessoas, onde serdo salientados o R&S.
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2.4. Mercado de Trabalho

Nas ultimas décadas, o mundo tem assistido a importantes alteragdes nos mais
variados setores da sociedade. Consequéncia da globalizagdo e do abrandamento
econdmico dos principais paises, constatam-se profundas transformagdes econdmicas,
sociais, politicas e tecnoldgicas cujo efeito € visivel na estrutura atual do Mercado de
Trabalho (MT) (Costa, 2003).

Assistiu-se, ao longo das ultimas décadas no MT a intensificagcdo na utilizacdo das
novas tecnologias, ao aumento do niumero de postos de trabalho com recurso a mao-de-
obra especializada, a inser¢do da mulher no MT, ao aumento do nivel de qualificagdes
da populacdo ativa, a preponderancia do setor terciario face aos restantes setores ¢ a
propria globaliza¢do dos mercados (Oliveira e Carvalho, 2010).

Em poucas décadas, o conceito de emprego alterou-se, segundo Minarelli (2001) um
bom emprego esta associado a estabilidade e a uma carreira profissional firmada, um
compromisso duradoiro.

Atendendo ao contexto atual, poucos serdo aqueles que poderdo afirmar que em
contexto de trabalho conseguiram reunir estas condi¢des cumulativamente. Com o
passar do tempo, foram sendo introduzidos outros conceitos no MT, nomeadamente a
flexibilidade e a adaptabilidade, que de certa forma vieram alterar a percecdo que as
pessoas tém dos seus empregos (Minarelli, 2001).

O aparecimento de novas modalidades na prestacdo do trabalho ¢ resultado do que
anteriormente foi referido. Atualmente, com a intensificacdo da utilizagao das novas
tecnologias, vao ganhando relevancia as realidades no MT associadas ao home office

(Nogueira e Patini, 2012).
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Com esta nova realidade, constata-se que a propria cultura empresarial foi alterada
criando-se novas rotinas ¢ habitos. Atento a estas tendéncias, Goulart (2009) descreve o
home office como as praticas que estao além dos modelos.

Numa abordagem superficial, poder-se-ia definir o conceito de MT como sendo o
numero de vagas de empregos disponiveis para trabalhadores de uma determinada area
(Fraiman, 1997).

Em linhas gerais, Toledo e Milione (1983) partilham da mesma defini¢gdo de MT, no
entanto, quando se referem as vagas, sdo incorporadas duas varidveis. Segundo estes
autores, estas vagas traduzem-se nas oportunidades qualitativas e quantitativas de
emprego em determinada regido. Em ambos os casos, o MT cinge-se a procura de mao-
de-obra pelas empresas.

O conceito de MT ¢ mais amplo, na medida em que representa mais do que a oferta
e procura de trabalho. Neste contexto, Lodi (1978) define MT como a area onde as
diversas massas de trabalho encontram salarios relativamente semelhantes.

De outro prisma, Lacombe (2004) argumenta que entre outros fatores, a
remunerac¢do e/ou os beneficios sdo, de certa forma, influenciados pela regido.

Muita da literatura existente identifica como fatores determinantes na
contextualizagdo do MT, a concorréncia, as competéncias, a qualificagdo profissional, o

lugar e, por fim, a época ou o tempo (Carvalho, Silva e Holanda, 2006).
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2.5. Mercado de Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (1999), o Mercado de Recursos Humanos (MRH) ¢ definido
como sendo o grupo de individuos aptos a trabalhar em determinado lugar e em
determinada época. Representa a parcela da populagdao que se encontra a trabalhar, os
desempregados e os restantes casos em que nao estando a trabalhar se encontram aptos
para tal, como ¢ exemplo, os jovens a procura do primeiro emprego.

Desenvolvendo este conceito, Chiavenato (2004), acrescenta que o MRH ¢
constituido pelos candidatos reais e potenciais no que se refere a uma determinada
oportunidade de emprego. Candidatos reais sdo o grupo de individuos que estdo a
procura de emprego, independentemente de ja se encontrarem, ou ndo, a trabalhar. Sao
candidatos potenciais os individuos que embora ndo se tenham candidatado a uma
determinada vaga, reinem os requisitos para preenché-la.

Para uma correta caracterizagdo do MRH, no momento de projetar o R&S, dever-se-
a4 ter em atengdo alguns fatores criticos de decisdo, em particular, o nivel de
escolaridade, a qualificacdo, as competéncias e as técnicas (Chiavenato, 1998).

Consequéncia da proximidade existente entre 0 MT e o MRH seria despropositado
pensar cada um destes mercados individualmente, uma vez que se relacionam
intimamente. Segundo Chiavenato (2004), em teoria, 0 MRH ¢ um reflexo, um espelho
do MT, na medida em que: “enquanto um estd em oferta, o outro estd em procura e
vice-versa’.

Em virtude da sua amplitude e complexidade, Chiavenato (1999), real¢a que o
MRH pode ser segmentado por regido, setor de atividade ou profissdo. Os beneficios da

segmentacdo do MRH sdo realcados no momento em que ao analisar determinado
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segmento do MRH constata-se que ele estd em situacdao de oferta ou de procura, como

se pode constatar na Figura 2.

Figura 2 - Relacionamento entre o MRH e MT

Mercado
Recursos Humanos
Oferta <« » Procura
e Abundancia de Candidatos e Escassez de Candidatos

Mercado Mercado
de RH de trabalho

Candidatos Cargos Vagas
disponiveis preenchidos disponiveis

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 1999.

Assumindo que este mercado se apresenta em procura, no momento de definir a
politica remuneratdria para a vaga, as organizagdes, entre outros aspetos, deverdo ter
atencdo para que o nivel salarial esteja alinhado com a estratégia da empresa e,
simultanecamente, seja atrativo. Chiavenato (1998) refere que alguns dos
condicionalismos evidenciados pelo MRH em situagdo de procura sio o reduzido
numero candidatos, a falta de competicdo entre os candidatos, a elevacao das ambicdes

salariais, entre outros aspetos.
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2.6. Recrutamento e Seleciao

Atualmente, o contexto envolvente das organizagdes representa mais do que o
concorrente que se encontra ao virar da esquina. Valores como a adaptabilidade e a
flexibilidade tornaram-se uma realidade fruto das contantes transformagdes que o
mundo tem assistido. Atendendo a estas condicionantes, assiste-se por parte das
organizacoes, a uma valorizagao da fungdo da GRH. Decorre desta observacao, que para
atingir os objetivos e a tdo desejada vantagem competitiva, as organizagdes terao
necessariamente de desenvolver o capital humano (Orr, Sneltjes, e Dai, 2010; Ulrich,
2014).

Rees, e French (2013) referem que para promover o desenvolvimento do CH, as
organizagdes deverdo admitir e/ou identificar os individuos com as competéncias
necessarias para fazer face as exigéncias do mercado onde atuam. Segundo estes
autores, o processo de R&S pode ser encarado como a fonte das vantagens competitivas
para a organizacdo. Costa (2003) corrobora deste pensamento, referindo que numa
abordagem moderna, o processo de R&S de pessoas ¢ uma forma de satisfazer
estrategicamente as necessidades das organizagdes a curto e a longo prazo.

Apesar de se registar pequenas diferencas, a opinido dos varios autores ¢ consensual
no que respeita a importancia da valorizacdo das pessoas na era da informagdo.
Atualmente, grande parte das organizagdes assenta no pressuposto que as competéncias
e o conhecimento dos seus colaboradores sdo um dos fatores do seu sucesso.
Consequéncia do ambiente altamente dinamico e competitivo que descreve o contexto
atual, as pessoas tém vindo a ganhar cada vez mais importancia e neste sentido, ¢

imperativo que se potencie e otimize estes recursos. (Cunha, et al., 2012).

30



No que se refere ao processo de agregar pessoas as organizagdes, Chiavenato (1999)
menciona que o processo de R&S estd focado em dois momentos. Num primeiro
momento, o recrutamento que consiste no esforco empregue pela organizagdo para
chamar a aten¢ao dos candidatos e atrai-los para as vagas disponiveis. Posteriormente, a
selegdo que representa a op¢ao, a tomada de decisdo, a selegdo do candidato mais
adequado ao posto de trabalho.

Quando se analisa individualmente a importancia do recrutamento e da sele¢ao no
processo de contratacao de pessoas, as opinides dos autores relativamente a estes temas
variam.

Segundo Spector (2010), o principal desafio que as organizacdes enfrentam ¢
conseguir atrair o0 maior numero de candidatos para as vagas existentes. O sucesso da
contratacdo de pessoas esta dependente da capacidade da organizacdo conseguir aliciar
os melhores candidatos para mais tarde selecionar.

Para Chapman (1996), quanto maior for o nimero de candidatos a entrevistar, maior
¢ a probabilidade de, naquele grupo, se encontrar o candidato que melhor de adequa a
vaga. No entanto, o mesmo autor realga que, quanto maior numero de candidatos
presentes nesta fase, maior serd o esfor¢o e tempo empregues no processo.

A definicdo do processo de R&S ndo ¢ undnime entre os autores, no entanto,
existem etapas comuns.

Segundo Cunha et al., (2012), o processo de R&S percorre sensivelmente as
seguintes etapas:

1) O desenho do perfil, tendo em consideragdo o descritivo de fungdes;
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2) Analise a base de dados relativa a candidaturas ja recebidas, nomeadamente: as
candidaturas espontaneas, os candidatos aprovados mas nao admitidos em
anteriores processos ou eventualmente recorrendo ao recrutamento interno;

3) A organizacao deverd optar por fontes de recrutamento que se adequem as
necessidades do processo. Sendo conveniente, devera proceder a divulgagao e
inten¢do de recrutamento no MRH;

4) Triagem, apos recec¢do de candidaturas

5) Aplicacao de testes e provas

6) Entrevista pessoal, util para se averiguarem os conhecimentos do candidato e a
capacidade de crescimento, as competéncias relevantes para o desempenho da
funcao e a aptidao para trabalho em equipa.

No que se refere ao processo de agregar pessoas, 0 R&S, tem-se assumido como
uma das ferramentas mais importantes na GRH. Segundo Maloney (2001), nem toda a
lideranca, supervisdo e capacidade de motivagdo serdo capazes de alguma forma
corrigir um mau trabalho desenvolvido no processo de recrutamento e selegao.

Chiavenato (2009) corrobora desta visdo, na medida em que refere que uma das
formas de promover a continuidade e o sucesso das organizagdes, num contexto
envolvente altamente competitivo, passa por implementar um sistema de R&S capaz de

dotar a organizagdo de talentos e competéncias.
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2.6.1. Recrutamento de Pessoas

Antes de abordar o recrutamento ¢ extremamente importante que a organizagao
possua um adequado Planeamento Estratégico de Recursos Humanos (PERH). O
processo de recrutamento e posteriormente de sele¢ao inicia-se com a defini¢gdo de um
PERH alinhado com a estratégia global do negocio (Rocha, 1997). Decorrente do
processo de recrutamento emerge a necessidade de perceber quais os requisitos que 0s
candidatos deverdo possuir para preencher a vaga. A resposta a esta questdo estd no
Descritivo de Funcdes (DF). Segundo Dessler (2013), ¢ com base neste documento
(anexo III) que o responsavel pelo processo de recrutamento ird sustentar o perfil
tragado do candidato a admitir.

Nao existindo, a organizagao devera proceder a Analise de Fungdes (AF) de forma a
preparar o DF. Esta andlise visa identificar as fung¢des e as competéncias dos individuos
para cada posto de trabalho. Uma AF bem-sucedida deverd ser suportada por um
conjunto de técnicas de recolha e fontes de informagdo que lhe permitirdo determinar
com seguranca, as tarefas e atribuicdes da funcdo, assim como, as competéncias
necessarias ao seu desempenho (Dessler, 2013; Maloney, 2001).

Na mesma linha de pensamento, Sousa, et al. (2006) consideram que a andlise de
funcdes e o descritivo de funcdes representam uma sinopse de tarefas, metas e
responsabilidades de uma determinada funcgao.

Dessler (2013) refere que a escolha do método para recolha de informagao que ird
sustentar a AF do cargo, depende de alguns fatores, no entanto, os métodos mais

importantes para a recolha de informacao passam por realizar entrevistas, questiondrios,
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obter registo de observagdes/ especificidades da fun¢ao, obter registo diario de tarefas
realizadas, entre outas.

Apesar de se desvalorizar o processo de recrutamento, € nesta fase que se define os
requisitos que os individuos deverdo preencher quando se candidatam. E sobretudo
nesta etapa que se capta a atengdo e se atrai os candidatos com o perfil tragado para a
vaga disponivel (Boudreau e Milkovich, 2000).

Costa (2003) define o recrutamento como sendo um processo no qual sdo utilizados
um conjunto de métodos e técnicas que visam atrair candidatos qualificados capazes de
ocupar um determinado cargo.

Nao obstante, Chiavenato (1999) acrescenta que o recrutamento € o processo pelo
qual a entidade atrai a atencdo dos candidatos no MRH com o intuito de mais tarde
abastecer o processo seletivo.

De outro angulo, Catano, et al. (2009) referem que o recrutamento existe para
satisfazer a gestdo, na persecucdo das metas e objetivos da organizagdo tendo em conta
o contexto juridico em que a organizacdo se insere, nomeadamente, os direitos
humanos, a igualdade de emprego e o direito do trabalho.

Chiavenato (1999) refere que processo de recrutamento pode apresentar diferentes
formas, no que se refere as fontes de abastecimento de candidatos. Dependendo do
nimero de vagas, o recrutamento podera ser interno, externo ou misto.

A escolha da fonte de Recrutamento devera proceder a uma analise preliminar, que
permita identificar que RH serdo necessarios para prover o processo seletivo (Marras,
2002).

Dependendo do tipo de cargo a preencher, existem fontes de recrutamento mais

eficazes que outras (Guimaraes e Arieira, 2005).
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Assim, a fonte selecionada para abastecer o processo de recrutamento ¢ determinada
em funcdo de diferentes fatores, entre os quais as caracteristicas da mao-de-obra
(Tachizawa et al., 2001).

Independente da fonte de recrutamento selecionada, o recrutamento implica
necessariamente a realizacdo de um anuncio capaz de atrair e captar a aten¢ao dos
candidatos. Entre outros aspetos, o anuncio devera ser estruturado de forma utilizar uma
linguagem positiva e vocabulario ndo discriminatério, deverd incluir informagdes sobre
o cargo, detalhando, por exemplo, o que se pretende para a vaga (Shafique, 2012;

Maloney, 2001).
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2.6.1.1. Fontes do Recrutamento

Quando o PERH identificar a necessidade de colmatar/criar uma vaga de trabalho, a
organizacao devera ponderar alguns cenarios e tomar algumas decisoes. Dependendo do
tipo de necessidade, em alguns casos, o simples aumento do numero de horas de
trabalho dos funcionarios existentes (trabalho suplementar) ou a reafectagdo dos
trabalhadores existentes poderdo ser suficientes para colmatar o trabalho adicional.
Noutros casos, podera nao ser bem assim, na medida em que s6 a contratagao de novos
funcionarios podera solucionar o problema (Chiavenato, 1999; Gusdorf, 2008).

O planeamento do recrutamento s6 deverd iniciar-se depois de consideradas
inviaveis outras medidas ou solu¢des para colmatar o trabalho adicional (Chiavenato,
1999).

Posto isto, um dos aspetos a analisar no processo de recrutamento, vai passar por
definir, qual ou quais as fontes de recrutamento mais eficazes para abastecer o processo

de R&S.
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2.6.1.1.1. Recrutamento Interno

O Recrutamento Interno (RI) representa a procura de candidatos dentro da propria
organizacdo, por via de promogdes para cargos mais elevados, de transferéncias entre
cargos do mesmo nivel, programas de desenvolvimento pessoal e planos de carreira de
pessoal (Chiavenato, 2009).

O RI apresenta varios pros e contras. Preencher uma vaga ou oportunidade com
candidatos internos tem, em primeiro lugar, a grande vantagem de se conhecer bem os
pontos fortes e fracos do candidato. Este tipo de recrutamento fortalece a ligagdo dos
colaboradores com a organizagdo uma vez que os funcionarios veem estas promogoes
como o reconhecimento pelo trabalho prestado. Outra vantagem esta relacionada com o
conhecimento da cultura organizacional, uma vez que este tipo de candidatos ja esta
familiarizado com a cultura e, portanto, deverdo apresentar maiores indices de
autonomia (Dessler, 2013).

Do ponto de vista financeiro, este tipo de recrutamento geralmente ¢ menos oneroso
que o recrutamento externo (Da Camara, Guerra e Rodrigues, 2005; Gomez-Mejia et
al., 2012). Outra vantagem associada a esta fonte de recrutamento ¢ o retorno do
investimento feito nos colaboradores da organizagdo (Chiavenato, 1998).

Por outro lado, o RI podera acarretar alguns inconvenientes, nomeadamente no que
se refere a gestdo de emogdes. Os candidatos que ndo conseguirem a vaga poderdo
desenvolver emoc¢des negativas, nomeadamente o descontentamento ou a frustragdo (Da
Camara, Guerra e Rodrigues, 2005).

Outro inconveniente, resulta do fato de em muitos casos, este tipo de recrutamento

representar um gasto desnecessario de tempo, uma vez que os procedimentos tém de ser
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respeitados e o responsavel pela selegao ja tem presente quem serd o individuo que
ficara com a vaga (Dessler, 2013).

Outra potencial desvantagem do RI advém da circunstancia de uma promogao por
bom desempenho, num determinado cargo, resultar numa situagdo em que nao sendo
possivel reverter a promog¢do, a organizacdo perde um bom colaborador no anterior
cargo e ganha um funcionario com limitagcdes no novo cargo (Rocha, 1997; Chiavenato,
2009).

Em termos processuais, o RI implica a realizacdo de um antncio de emprego
contendo os requisitos para a vaga, que podera ser afixado num quadro de avisos dentro
da organizagao (Dessler, 2013; Gusdorf, 2008).

No ambito do RI, Dessler (2013) define a contratagao de ex-funcionarios como uma
vertente desta fonte de recrutamento na medida em que sdo individuos que ja fizeram
parte da organizacao e, por conseguinte, conhecem a cultura organizacional.

Quanto a forma de proceder ao RI, a organiza¢dao pode utilizar trés solucdes,
nomeadamente: a escolha direta no que se refere, por exemplo, a cargos de maior
responsabilidade; o concurso interno que consiste na publicagdo de um antincio no
painel informativo da organizagdo e, finalmente, o sistema de recomendar um amigo
que surge acoplado ao concurso interno e consiste na indicagdo de um conhecido por

parte dos funciondrios (Da Camara, Guerra e Rodrigues, 2005 e Gusdorf, 2008).
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2.6.1.1.2. Recrutamento Externo

Nem sempre ¢ possivel recrutar os candidatos dentro da organizacao, e em algumas
situagdes € mesmo preferivel ir ao MRH (Dessler, 2013).

Uma vez que o Recrutamento Externo (RE) atua sobre individuos que se encontram
fora da organizagao e portanto no MRH, a solucdo para atrair a empresa novos talentos
e ideias passa por esta fonte. O RE ¢ o processo indicado para situagdes em que se
pretende promover a inovacdo e o desenvolvimento do capital intelectual das
organizacoes (Chiavenato, 1999).

A semelhanga do RI, o RE apresenta pros e contras. Segundo Chiavenato (1999),
algumas das principais vantagens associadas ao RE estdo relacionadas com a renovagao
da cultura organizacional e com a introdugdo e/ou enriquecimento de talentos,
competéncias, expectativas e conhecimentos que os novos colaboradores trardo para a
organizagao.

Por outro lado, o RE tende a ser mais dispendioso ¢ demorado que o RI. O grau de
incerteza relativamente ao candidato tende a ser maior, uma vez que, este ¢ um
desconhecido para a organizagdo. Para além do mencionado, do ponto de vista
emocional, os trabalhadores da organizagdo tenderdo a ficar descontentes pelo facto das
oportunidades ou promogdes de trabalho estarem a ser entregues aos novos funcionarios
(Chiavenato, 1999).

A opinido dos autores ndo ¢ consensual no que respeita a celeridade do processo de
recrutamento externo. Segundo Chiavenato (1998), o RI é mais répido que o externo, na

medida em que evita alguns atrasos frequentes relacionados com determinados
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procedimentos, nomeadamente o tempo relativo a publicagdo do anuncio pela imprensa,
o tempo de resposta ao anuncio e o proprio processo de admissao ¢ mais demorado.

Para Da Camara, Guerra e Rodrigues (2005), o RE ¢ mais rapido que o interno,
porque para além de ndo gerar outras movimentacdes encadeadas, ndo requer periodos
de passagem de tarefas antes da efetivacdo da mudanca de fungdes.

No que se refere as técnicas de RE, Dessler (2013) cita que algumas das principais
técnicas para atrair candidatos no MRH sdo: os anuncios na Internet ¢ as feiras de
emprego virtuais no que se refere ao recrutamento eletronico, os aniincios em jornais e
revistas, o recurso a agéncias de trabalho temporario; o recurso a agéncias de emprego,
sejam elas publicas, privadas ou associadas a organizacdes em fins lucrativos;
headhunters, na procura de talentos de gestdo de topo; agéncias de recrutamento para
prestar assisténcia no recrutamento especializado de curto prazo; o recrutamento
académico, por via da identificagdo de novos talentos nos campus universitarios; as
referéncias de atuais funciondrios ¢ o Walk-ins no que se refere as candidaturas
espontaneas.

Relativamente aos procedimentos do RE, a organizacdo antes de fazer uma consulta
de mercado deverd, existindo um banco de candidatos, averiguar se existem individuos
que preenchem os requisitos da funcdo (Da Camara, Guerra e Rodrigues, 2005).

Para estes autores a estratégia de aproximagdo ao mercado depende de duas
variaveis. Em primeira instancia, do tipo de fun¢do a preencher e em segundo lugar, dos
beneficios ou inconvenientes que a organizag¢do vai conseguir se for identificada como
estando a procura de novos colaboradores.

Dentro desta linha de pensamento, Chiavenato (1998), refere duas abordagens

possiveis ao RE, a abordagem direta quando ¢ a propria organizagdo a ir ao MRH ¢ a
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abordagem indireta que consiste na utilizagdo de servigos de empresas especializadas
para atrair e captar os candidatos para a organizagao.

Em determinadas circunstancias, o recurso a empresas especializadas ¢
indispensavel pela ineficicia que uma abordagem direta ao MRH significaria (Da

Camara, Guerra e Rodrigues, 2005; Gusdorf, 2008).
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2.6.1.1.3. Recrutamento Misto

Na realidade, muitas empresas acabam por efetivar um misto de recrutamento
interno e externo. Em muitos casos uma promocdo ou transferéncia, entenda-se
recrutamento interno, da origem a uma vaga que precisa ser ocupada. E nesta fase que o
recrutamento externo assume-se como um complemento na medida em que a vaga
deixada pelo trabalhador promovido ¢ muitas vezes preenchida por candidatos do MRH.
Por outro lado, ap6s o recrutamento externo e em determinado ponto da carreira do
novo empregado, a organizagdo dever-lhe-a oferecer oportunidades ou horizontes sob
pena deste ambicionar melhores oportunidades em outras organizacdes (Chiavenato,
1998).

Caetano e Vala (2002) entendem que o recrutamento misto, pode ser desenvolvido
em trés formatos: 1) dividindo o nimero de vagas em partes iguais, e recrutando os
candidatos internamente e no MRH; 2) outra solugdo parte por, em primeiro lugar,
preencher as vagas com candidatos da organizag¢do e, existindo vagas em aberto,
recorrer a candidatos externos; 3) por ultimo, os candidatos internos e externos
concorrem em igualdade de direitos e sdo avaliados por agentes externos, preservando a

independéncia e imparcialidade da avaliagao.
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2.6.2. Selecao de Pessoas

Depois de analisar os curriculos vitae (CV) dos candidatos, o passo seguinte passa
por reduzir gradualmente o banco de candidatos usando ferramentas e mecanismos de
selegao (Dessler, 2013).

Muitas vezes, os processos de recrutamento e selecdo sdo misturados por estarem
interligados. Enquanto o recrutamento representa a atracdo de potenciais candidatos, a
selegdo inicia-se com a decisdo de convocatoria dos potenciais candidatos e termina
com a decisdao de admissao (Caetano e Vala, 2002).

Chiavenato (1999), refere-se a selecdo como um processo de filtragem que ird
permitir & organizagdo admitir apenas os candidatos que reunirem as caracteristicas
desejadas pela organizacao.

Ora, se por um lado, o recrutamento apresenta-se pelas suas caracteristicas como
sendo uma atividade positiva e convidativa na medida em que o objetivo é chamar e
atrair com seletividade os candidatos a organiza¢do, por outro lado, a selecdo
caracteriza-se por ser uma atividade restritiva, de classificacdo, de escolha, de filtragem
a entrada, fruto do objetivo basico de reter apenas os candidatos adequados as
necessidades da organizacao (Chiavenato, 1998).

Para além de fornecer um diagndstico atual, a sele¢do também se assume como um
progndstico relativamente a capacidade dos candidatos em aprender e executar uma
tarefa a longo prazo (Chiavenato 1999).

Costa (2003) refere que, na realidade a selecdo ¢ o processo de comparacdo entre

aquilo que s3o as caracteristicas e capacidades desejadas pela organizacdo e o perfil

apresentado pelos individuos que se candidataram a vaga. A finalidade desta
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comparagao ¢ conseguir encontrar a correspondéncia entre, por um lado, o que a fungao
e a organizacao pretendem e por outro, o perfil que os candidatos retnem.

Porque o ponto de partida de qualquer processo seletivo assenta na analise e
especificagdes do cargo, ¢ importante reunir informacdes precisas sobre a fungdo em causa,
que confiram maior objetividade e precisdo a selecdo. Pelas caracteristicas das operagdes
que se seguirdo, o processo seletivo assume-se, em primeiro lugar como um processo de
comparagao e em segundo lugar como um processo de decisao (Chiavenato, 1998).

Um aspeto importante no processo seletivo prende-se com algumas questoes legais
associada, por exemplo, a discriminagdo. A legislacdo determina que as organizagdes
realizem regularmente avaliagdes aos processos seletivos, garantindo, desta forma, que nao

se discrimina nenhum candidato (Dessler, 2013).
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2.6.2.1. Selecao como Processo Comparativo

O processo de selecao pode ser apresentado como um procedimento de comparagao
entre duas varidveis: os requisitos exigidos pelo cargo e o perfil dos candidatos a vaga
(Chiavenato, 1999).

Da andlise a Figura 3, Chiavenato (1999), real¢a trés cendrios resultantes do
processo de comparacdo entre as especificagdes do cargo e as caracteristicas do

candidato.

Figura 3 - Selecao de pessoal como um processo de comparagao

Especificagdes do Caracteristicas do
cargo candidato

J J

O que o cargo requer versus O que o candidato oferece
L] / L]
Analise e descri¢do do Técnicas de selecdo para
Cargo para saber quais 0s saber quais as condi¢cdes
requisitos que o cargo exige pessoais para ocupar o
do seu ocupante. cargo

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 1999

No primeiro cenario, as especificacdes do cargo sdo superiores as caracteristicas dos
candidatos, neste caso o candidato ¢ rejeitado por ndo reunir as condi¢des ideais. O
segundo cenario pressupde que as especificagdes do cargo sdo idénticas as

caracteristicas dos candidatos. Neste cenario, o candidato retine as condicoes ideais e,

45



por conseguinte, ¢ aprovado. No ultimo cendrio, as especificacdes do cargo sao
inferiores as caracteristicas do candidato, diz-se nesta situacdo que o candidato ¢
sobredotado. Neste caso, o candidato podera ser aprovado ou nao, sendo a sua rejeicao
justificada com o facto de a organizagdo nao ter condigdes de vir a corresponder com
possiveis expectativas do candidato, designadamente de progressao na carreira.

Em qualquer um dos casos, a comparagdo resultante dos cendrios anteriores admite
uma faixa de aceitagdo flexivel em torno dos resultados obtidos (Chiavenato, 1999).

Segundo Costa (2003) a necessidade de se realizar uma comparacao seletiva resulta,
fundamentalmente, da singularidade que cada individuo ostenta e que protagoniza uma

das principais caracteristicas dos RH.
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2.6.2.2. Selecao como Processo de Decisao

Uma vez concluido o processo de comparacao entre o perfil dos candidatos e as
exigéncias do cargo, da-se inicio ao processo de decisdao. Apesar de ndo existirem
candidatos iguais, ¢ possivel que alguns deles apresentem condi¢des e caracteristicas
semelhantes (Chiavenato, 1999).

Se por um lado a vertente comparativa da sele¢do devera ser uma responsabilidade
do orgdo de staff especializado, o processo de decisdo deve ser entregue a
responsabilidade da gestao de linha (Costa 2003).

Segundo Chiavenato (1999), o 6rgdo de selecio ndo pode impor a admissdo de
determinado candidato. A responsabilidade deste 6rgdo resume-se a aplicagdo de um
conjunto de técnicas de selecao que visem identificar qual ou quais os candidatos mais
adequados ao cargo.

Ao processo de decisdo estd associado um importante conceito que figura como
uma linha orientadora do processo, referimo-nos ao critério de selegdo. A questdo que
se coloca ¢ saber qual o critério que se ird adotar para proceder a escolha de um ou
outro candidato (Caetano e Vala, 2002).

Segundo Hunter e Schmidt (1982), um dos critérios de selecdo mais divulgados ¢ o
da produtividade. Caetano e Vala (2002), referem que a satisfagdo profissional
normalmente surge associada a produtividade. Neste contexto, o controle do nivel de
satisfacdo constitui um importante mecanismo para elevar os indices de produtividade.
Em termos objetivos, serdo selecionados os candidatos que, presumivelmente,

apresentem maior nivel de satisfacdo para ocupar o cargo (Caetano e Vala, 2002).
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Conforme consta na Figura 4, Chiavenato (1998) identifica trés modelos de decisao
no que se refere ao processo de selecao, nomeadamente: Modelo de colocagao, Modelo

de selecdo e, por ultimo, o modelo de classificagao.

Figura 4 - Selecao de pessoal como um processo de decisao

Modelo de Colocacao

Um candidato ‘\C/\ ——— (v

para uma vaga

Y
\
)

Modelo de Selecao

™ ‘/ A
. NS
\]
A

/
N/
2

Varios candidatos

(O] |

para uma vaga (\ C\
Modelo de Classifica¢io f\ C) V)
L . S N
Vérios candidatos ‘\C/\ V)
para varias vagas (\ C\ (\'/\,

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 1999

No modelo de colocagdo, ndo ¢ admitida a rejeicdo do candidato, pelo que o cargo
deve ser preenchido.
No modelo de selegcdo, estamos na presenga de mais do que um candidato para

ocupar a mesma vaga. Neste contexto, cada candidato é comparado com os requisitos
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exigidos pelo cargo e colocam-se dois cenarios, a aprovagdo ou a rejei¢ao para o cargo
vago. Sendo rejeitado, o candidato ¢ dispensado do processo.

Por ultimo, temos o modelo de classificagdo que aborda um cenario em que temos
varios candidatos para cada vaga e vice-versa. Cada candidato ¢ comparado com os
requisitos exigidos pelo cargo e colocam-se dois cenarios, a aprovagdao ou a rejeigao.
Neste modelo, a rejei¢do de um candidato para uma das vagas ndo o coloca fora do

processo, uma vez que esse candidato passa a ser comparado com os requisitos de

outras vagas que se deseja preencher.
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2.6.2.3. Bases para a Selecao de Pessoas

Sendo, na sua esséncia, um processo de comparagdo e decisao, a selecdo de pessoas
deverd alicergar as decisOes tomadas em critérios e padroes validados baseados nas
caracteristicas do cargo a ocupar. Para os auxiliar na tomada de decisdo, os responsaveis
pela selecao dispdem de um conjunto de técnicas de selecdo que visam incrementar o
conhecimento sobre os candidatos e desta forma selecionar os candidatos que melhor se
ajustem ao cargo (Chiavenato, 1999).

Segundo Caetano e Vala (2002), se o processo for desenvolvido fora da
organiza¢do, o primeiro passo a tomar passa por descodificar o pedido e neste sentido
fazer o levantamento de informagdo sobre a organizagdo. A descodificagdao do pedido,
para além de dar a conhecer o porqué da contratacdo, visa dotar o 6rgdo de selegdao de
um conhecimento profundo da entidade e da funcdo. Ao nivel da entidade, os aspetos
analisados estdo relacionados sobretudo com o enquadramento juridico, a concorréncia,
os produtos produzidos ou transacionados, a dimensdo, o ramo atividade, a localizacao,
a estrutura organizacional, o organigrama, a média de idades e a distribuicao por género
(sexo0), os tipos de horarios, a amplitude da tabela salarial por categorias, entre outros
aspetos. Ao nivel da fun¢do, serdo abordados, por exemplo a categoria da fungdo, o
grupo salarial a que pertence, o programa de carreiras, a faixa etaria e o género dos
individuos que trabalham naquela seccao.

Chiavenato (1999) identifica cinco formas de proceder a recolha de informacgdes

sobre o cargo, nomeadamente:
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1. Descrigao e andlise do cargo, no que se refere ao levantamento dos aspetos
fundamentais do cargo relacionados com as caracteristicas e requisitos que o
ocupante do cargo devera possuir;

2. Aplicacdo da técnica dos incidentes criticos: compreende as observacoes
efetuados pelos gerentes no que concerne a identificacdo de factos e
comportamentos que influenciam o bom ou o mau desempenho. Procura-se
identificar as caracteristicas desejaveis e indesejaveis do ocupante de forma a
explora-las no processo seletivo.

3. Requisi¢dao de Pessoal: neste documento poderdo ser verificados os requisitos e
as caracteristicas que a chefia direta identificou e que o candidato ao cargo
devera possuir (anexo II).

4. Analise do cargo no mercado. Esta forma de recolha de informacao justifica-se,
muitas vezes, por se tratar de um novo cargo € a organizagdo nao possuir as
caracteristicas e requisitos para o cargo. Também se verifica em outras situagdes
em que o cargo esteja fortemente dependente do desenvolvimento tecnologico
ou por exemplo no contexto de mudanca, em que se pretende saber o que estao
fazendo as outras organiza¢des no mercado.

5. Hipotese de Trabalho: Perante a impossibilidade de utilizagdo dos pressupostos
anteriores, resta formular hipdteses de trabalho que consistem em simulagdes
sobre como serd desempenhada a fungdo e quais as caracteristicas e requisitos
que o cargo exigira do ocupante.

Da recolha de informagdes sobre o cargo, resulta a ficha de especificagdes. Este

documento traduz-se na materializacdo, por um lado, das especificacdes do cargo e por

outro, do perfil do candidato (Chiavenato, 1999).
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2.6.2.4. Confiabilidade e Validade dos Métodos de Seleciao

Se numa primeira fase foi necessario fazer uma recolha de informagdes sobre o
cargo, o0 passo seguinte passa por selecionar as técnicas adequadas, de forma a conhecer
e selecionar os candidatos que melhor se ajustem a vaga (Chiavenato, 1999).

Existem varias técnicas de selecdo, porém, antes de escolher uma determinada
técnica, ¢ necessario ter presente, dois conceitos importantes, a confiabilidade e a
validade (Gomez-Mejia et al., 2012; Gusdorf, 2008 ).

A confiabilidade de um teste refere-se a consisténcia nos resultados obtidos por um
individuo, quando testado em momentos diferentes ou também quando o resultado da
aplicagdo de testes alternativos ¢ semelhante (Dessler, 2013; Gusdorf, 2008).

A validade de determinada técnica de sele¢do representa a capacidade dessa técnica
em medir os conhecimentos, capacidades ou habilidades de um individuo. Dito de outra
forma, significa a percentagem do resultado obtido num teste ou entrevista que
corresponderia ao real desempenho no posto de trabalho (Gusdorf, 2008).

Caetano e Vala (2002), referem que a validade preditiva dos instrumentos utilizados
por um determinado método de selecdo pode promover um aumento significativo da
qualidade da selecdo efetuada.

Ao contrario do que a maior parte das pessoas imagina, o retorno econdomico
decorrente da correta aplicacdo dos procedimentos de selecdo € positivo (Gomez-Mejia
etal.,2012).

A aplica¢do das diversas técnicas de selecdo ¢ realizada em funcdo do contexto
especifico de sele¢do, ndo sendo por isso necessario a aplicacdo generalizada das

técnicas (Costa, 2003).
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2.6.2.5. Técnicas de Sele¢ao

De seguida apresentam-se alguns exemplos das técnicas de sele¢ao mais utilizadas pelas

organizacgdes € cuja expressao na literatura tem maior relevancia.

2.6.2.5.1. Analise dos Curriculos

De acordo com a Universidade de Purdue do estado do Indiana nos Estados Unidos
da América, a analise curricular pode mostrar-se bastante util em processos de sele¢ao
com elevado nimero de candidatos e/ou em processos de selecio em que o nivel de
qualificacdes tende a ser mais elevado. Nestes casos, uma triagem inicial realizada aos
CV, permite reduzir o nimero de candidatos considerados aptos para seguir em frente
no processo. Este tipo de procedimento ¢ util porque, para além de proporcionar uma
ideia geral das competéncias e feitos conseguidos, demonstra genericamente o percurso

pessoal, profissional e escolar do candidato.

2.6.2.5.2. Entrevista
Pela flexibilidade e multiplicidade de situagcdes em que pode ser aplicada, a
entrevista ¢ uma das técnicas de sele¢do mais utilizada nas organizagdes (Costa 2003).
Para além de ser utilizada no processo seletivo, a entrevista pessoal pode ser usada
no processo de recrutamento sob forma de entrevista de triagem. O objetivo passa por
separar os candidatos que ndo reunem as condi¢cdes desejadas, dos candidatos que

seguirdo para o processo seletivo (Chiavenato, 1999).
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Dessler (2013) classifica as entrevistas segundo trés questdes, nomeadamente: o

quanto estruturadas sdo, qual o seu contetido, no que se refere ao tipo de questdes

colocadas e finalmente, como a empresa gere a entrevista.

Relativamente a primeira questao, Dessler (2013) classifica as entrevistas de selecado

como estruturadas ou nao-estruturada:

a)

b)

Entrevistas de Sele¢do Estruturadas: representam as entrevistas cujo processo foi
previamente planeado. Esse método antecipa de forma padronizada todas as
questdes basicas que deverdo ser colocadas aos candidatos assim como pode
pontuar possiveis respostas. Contudo, o grau de estruturacdo da entrevista € uma
questao relativa. O entrevistador pode ter um guido de entrevista para percorrer
de forma consistente em todas as entrevistas, as questdes orientadas para o
trabalho e em que se pretende pontuar possiveis respostas ou pode simplesmente
querer garantir uma lista com vdrias questoes que deseja ver abordadas (Dessler,
2013; Gusdorf, 2008).

Entrevistas de Sele¢do Nao-Estruturadas: s3o aquelas que ndo seguindo um
padrdo, representam pouco mais do que uma conversa entre o entrevistador e o
candidato. Este tipo de entrevista, em regra, ndo envolve restricdes sobre as
questdes colocadas e ndo existem requisitos para a normalizagdo. Outro ponto
importante ¢ que envolve uma avaliagdo subjetiva do candidato na qual a

natureza da interagdo entre as partes circunscreve a maior parte do que ¢

abordado (Catano, et al., 2009).
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2.6.2.5.3. Testes de Conhecimentos ou de Capacidades

A utilizacao de testes de conhecimento prende-se com a necessidade de avaliacao
dos conhecimentos gerais e especificos dos candidatos exigidos pelo cargo a ser
preenchido (Chiavenato, 1999). Com este tipo de provas pode-se medir o grau de
conhecimentos profissionais ou técnicos, em vertentes especificas, relacionadas por
exemplo, com a informatica, contabilidade, inglés, entre outras (Costa, 2003).

Os testes de capacidade representam amostras de trabalho que visam poOr a prova os
candidatos num contexto proximo do que encontrariam no desempenho das fungdes. A
principal vantagem da aproximacao ao contexto de trabalho € a possibilidade de gerar
uma perspetiva atual do desempenho do candidato (Chiavenato, 1999).

Tendo em conta que as provas de capacidades sdo orientadas para a ac¢do, poderdo
ser testadas capacidades tdo diversas como a utilizagdo de computadores, redacio,
manuseamento de maquinaria, entre outros. (Costa, 2003).

Segundo Chiavenato (1999), as provas de conhecimentos e de capacidades podem
ser classificadas de acordo com, a forma como sdo aplicadas (orais, escritas ou de
realizacdo/execugdo), a area de conhecimentos abrangidos (gerais e especificos) ou

quanto a organizagdo (provas tradicionais ou objetivas).

2.6.2.5.4. Testes de Habilidades Cognitivas
Estes testes quantificam a capacidade de raciocinio geral (inteligéncia) e as aptiddes
intelectuais especificas, como sdo exemplo, a fluidez verbal, a memoria e o raciocinio

indutivo (Dessler, 2013).
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A validade preditiva das habilidades cognitivas gerais tem sido o foco de alguns
estudos que apontam uma relagao positiva entre os resultados obtidos nestes testes € o
desempenho no trabalho (Gomez-Mejia et al., 2012).

Uma das habilidades cognitivas que maior popularidade tem vindo a ganhar ¢
inteligéncia emocional. Apesar de se divulgar que a capacidade de perceber e gerir as
emocdes em si € nos outros € importante, a sua validade ainda ndo foi inequivocamente

comprovada (Gomez-Mejia et al., 2012).

2.6.2.5.5. Testes de Personalidade

O objetivo dos testes de personalidade esta relacionado com a identificagdo de
aspetos basicos da personalidade de um candidato, como introversdo, estabilidade ou
motivagao (Dessler 2013).

Segundo Costa (2003), estes testes identificam caracteristicas relacionadas com
aspetos permanentes e consistentes do comportamento humano. Através destes testes, é
possivel identificar, tracos de personalidade, o carater (tracos adquiridos) e o
temperamento do individuo (tragos inatos).

Muitas vezes, o fraco desempenho de um trabalhador que, em alguns casos culmina
no despedimento, estd relacionado com as caracteristicas pessoais do individuo, tais
como a atitude, a motivacdo ou a capacidade de gerir emogdes. (Dessler, 2013).

Em estudos recentes verifica-se uma forte relagdo entre as cinco dimensdes

avaliadas no modelo dos Big Five e a adesdo a cultura organizacional (Caetano e Vala

2002).
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Segundo Gomez-Mejia et al. (2012), a conscientizagdo ¢ das cinco dimensdes do
modelo Big Five aquela que aparenta estar mais relacionada com o desempenho no
trabalho.

Pela natureza das dimensodes avalizadas, quer a aplicacdo, quer a interpretagdo dos

testes de personalidade exigem a presenca de um psicologo (Chiavenato, 1999).

2.6.2.5.6. Técnicas de Simulacao

As técnicas de simulacdao pretendem identificar os padroes de comportamento do
individuo em grupo (Costa, 2003).

Face a proximidade existente entre a dramatizagdo das situagdes testadas e o
contexto de trabalho, ¢ possivel ter no momento atual uma percecdo realista do
comportamento do candidato no futuro (Chiavenato, 1999).

Esta técnica ¢ especialmente recomendada, por exemplo, para selecionar individuos
para fun¢des de venda ou supervisdo em que a capacidade de relacionamento
interpessoal do candidato é extremamente importante para ao desempenho da funcao

(Costa, 2003).

2.6.2.5.7. Assessment Center

Com este método pretende-se avaliar a capacidade de resolu¢dao dos candidatos
mediante a simulagdo de situagdes reais. E uma técnica que consiste na realizagdo de
uma serie de testes e que pelas suas caracteristicas, ¢ normalmente utilizada para
funcdes de gestao (Costa 2003).

E um método mais estruturado do que as técnicas de simulagdo na medida em que

implica a constru¢do de um conjunto de situacdes-tipo (discussdes de casos, provas em
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grupo, apresentagdes de propostas de negdcio) e o envolvimento de uma multiplicidade
de observadores. E um exercicio pesado em termos de tempo, devera ter uma duragio
nao inferior a dois dias e conta com o sentido critico dos candidatos (Costa 2003).

Esta técnica ¢ particularmente eficaz na selecdo de candidatos que irdo assumir
responsabilidades de chefias (Caetano e Vala, 2002).

Embora os resultados desta técnica, de forma geral, sejam considerados bastante
fiaveis, sO se utiliza este método quando se trata de um grupo numeroso de candidatos
(de 8 a 12 por norma) e ha a possibilidade de os observar nas diferentes etapas do
processo (Da Camara, Guerra e Rodrigues, 2005).

A principal virtude desta técnica estd associada a possibilidade de cruzamento de
informagao sobre a abundancia de situagdes e dimensdes comportamentais que poderdo
ser observadas. Por outro lado, as desvantagens estdo essencialmente relacionadas com
o extenso periodo de tempo que a realizacdo destes exercicios requerem € com O

elevado custo associado (Da Camara, Guerra e Rodrigues, 2005).

2.6.2.5.8. Reference Check

Este método consiste na validacdo das competéncias e experiéncias dos candidatos
através do cruzamento de informagdes obtidas junto de anteriores responsaveis, ou por
exemplo, por intermédio de testemunhos relevantes como ¢ o caso de professores
universitarios que acompanharam a formagao académica do candidato (Costa, 2003).

Olhar para o passado, pode ser um bom indicador de como o candidato se ird
comportar no futuro. A verificagdo de referéncias tem-se assumido como uma técnica
fiavel que tem contribuido positivamente para o sucesso da contratacdo (Gomez-Mejia

etal.,2012).
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No entanto, esta técnica nao deve ser aplicada isoladamente, até porque pelas suas

caracteristicas € vista como um complemento as restantes técnicas (Costa, 2003).
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2.7. Conclusao

Este trabalho reuniu os principais pensamentos tedricos € empiricos relativamente a
producao literaria sobre as politicas de GP e contribui como um desenvolvimento
tedrico-pratico do processo de R&S que enriquece a literatura existente.

Ao realizar a revisdo de literatura estabeleceu-se uma relacdo causal entre as
diversas opinides ao longo do tempo, com foco na producdo literaria dos tltimos 20
anos.

Por sua vez, podem ser apontadas algumas limitacdes a este estudo, uma vez que
nao pretendeu esgotar a literatura nacional mas sim estabelecer uma relacao direta sobre
as principais politicas de GP em Portugal ¢ no mundo. Dada a natureza do trabalho, no
enquadramento teorico, privilegiou-se sobretudo a analise de conteudos de manuais de
diferentes autores, ndo dando igual preponderancia a publicagdo de artigos cientificos.

Nao obstante as limitagdes descritas, a andlise até¢ aqui realizada permitiu
desenvolver um primeiro levantamento da principal producao literaria recente, nacional
e internacional, no que concerne ao processo de R&S de pessoas nas organizacdes.

Destaca-se a preméncia em realizar e aprofundar mais o R&S, uma vez que apesar
de seu carater estratégico para as organizacdes, tem sido pouco investigado e
desenvolvido.

Finda a apreciacdo critica a literatura, ¢ possivel concluir que a sua fundamentacdo e
proposito sdo consistentes, levantando questdes de investigacdo e obtendo conclusdes
relevantes para o desenvolvimento do tema nomeadamente através da ligagdo

estabelecida entre a contratagdo adequada de profissionais, a diminui¢do dos custos
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associados a rotatividade do pessoal e o aumento da produtividade e competitividade

das empresas.
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2.8. Questoes levantadas pelos Autores

A principal questdo implicita na literatura, cuja orientagdo ¢ evidente na
investigacao referida pelos autores ¢ a seguinte: Qual ¢ a importancia e o impacto do
recrutamento e sele¢do nas organizagdes? Neste ambito, sao evidenciados os principais
efeitos e beneficios da adocao de praticas e procedimentos de R&S que, entre outros,
contribuem para combate a rotatividade do pessoal, por via da correspondéncia entre as
exigéncias do cargo e o perfil do candidato, e consequente incremento dos niveis de
produtividade e competitividade das organizagdes.

No decurso da revisdo literaria, outras questdes relevantes foram sendo
desenvolvidas, cuja proficiéncia constitui a esséncia das analises e trabalho
desenvolvido, nomeadamente:

Quem deve recrutar, a propria organizagdo ou empresas especializadas em R&S?

Qual a fonte de recrutamento mais adequada?

Qual a técnica de sele¢do mais fiavel?

Em determinados aspetos, as opinides dos autores apresentaram pequenas
diferengas, no entanto, constata-se que em termos gerais, existe uma linha de
pensamento uniforme e consistente no que respeita, por um lado, a importancia das
organizagdes adotarem medidas no sentido de melhorarem os processos de R&S e por
outro, as vantagens a medio e longo prazo que um processo desta natureza transporta

para as organizagoes.
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CAPITULO 3 — A EMPRESA

3.1. Caracterizacio da empresa

A Branco & Carreiro Lda. ¢ uma sociedade por quotas, com sede na Rua Almirante
Gago Coutinho n.° 24, em Vila Franca do Campo e com um segundo escritorio localizado
na Rua Bento José Morais n.° 45 em Ponta Delgada, Sao Pedro.

Trata-se de uma empresa cujo objeto da atividade esta focado na 4rea da contabilidade,
gestdo administrativa de recursos humanos, consultoria, gestdo de empresas e servigos
administrativos.

A entidade trabalha com uma vasta e diversificada carteira de clientes. No seu todo, a
empresa conta com cerca de 150 entidades de diferente natureza, nomeadamente
empresariais, governamentais, assim como associa¢cdes sem fins lucrativos ou até
particulares.

Na Tabela 1 consta uma breve descrigdo da Organizagao.

Tabela 1 - Descricdo sumaria da entidade

Entidade Branco & Carreiro, Lda

Sede Rua Almirante Gago Coutinho, n°24/6, 9680-117 Concelho
de Vila Franca do Campo

Filial Rua Bento José Morais, n.° 45, 9500-772 Concelho de
Ponta Delgada

Contatos 296 582 113 (sede) e 296 288 475 (filial)

E-mail geral(@brancoecarreiro.com

NIPC: 512 029 326

Objeto Social Prestacao de servicos na area de contabilidade.

CAE (Rev.3) 69200

Data da Constituicdo Dezembro de 1990

Capital Social 30.000,00€
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3.2. Referencial historico

Tendo sido constituida em dezembro de 1990, s6 iniciou a sua atividade a 2 de janeiro
de 1991. O propdsito da sua criacdo visava sobretudo a prestacdo de servigos de
contabilidade e o apoio administrativo a particulares no ambito do preenchimento
declarativo fiscal, requerimentos, impressos, entre muitos outros.

Esta empresa de caracter familiar, foi fundada pelos socios Maria Albertina Branco
Carreiro ¢ Manuel Carreiro dos Santos Lima. Mais tarde, o sécio Armindo de Medeiros
Carreiro adquire a quota de Manuel Carreiro dos Santos Lima.

Em 2004, por via de um aumento de capital da Sociedade, o s6cio André Branco
Carreiro entra para a sociedade fechando o ciclo de alteragdes na composi¢ao do Capital da
social da entidade.

Em 2005, a empresa considera alargar a sua area de atuagdo e expande sua atividade
para Ponta Delgada, com a abertura de um novo escritorio na Rua do Contador. Fruto do
crescimento verificado e da incapacidade das instalagdes darem resposta as necessidades do
negdcio, no ano 2009 a filial muda de instalagcdes para a Rua Bento José Morais, n.° 45,
concelho de Ponta Delgada.

Apesar do contexto econdmico envolvente desfavoravel, a entidade por intermédio do
alargamento da oferta na prestacdo de servigos tem vindo a promover a consolidagdo da sua
posi¢ao no mercado.

Desde entdo, a entidade tem vindo a abrandar o ritmo de crescimento entrando
lentamente no ciclo de maturidade. Nos ultimos exercicios econdmicos, a entidade tem
vindo a apresentar indices constantes, quer ao nivel da carteira de clientes, quer ao nivel do

volume de negocios.
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3.3. Estrutura organizacional

Em termos estruturais, a empresa conta com dezassete colaboradores dispersos por dois
escritorios e em 2 areas distintas, nomeadamente, a dire¢do Administrativa e Financeira que
¢ assegurada por um dos Contabilistas Certificados (CC) que assume igualmente o cargo de
socio-gerente, Sr. Armindo Carreiro e a Dire¢do Operacional, a cargo do Dr. André
Carreiro, que, para além de assumir os cargos de CC e socio-gerente, cabe também a
responsabilidade da planificagdo e supervisdo dos departamentos da contabilidade e da
Gestao administrativa de Recursos Humanos.

Na contabilidade, a entidade conta com sete contabilistas certificados (CC) e oito
técnicos de contabilidade que os auxiliam por intermédio da organizacado, classificagdo e
lancamento de documentos contabilisticos.

A gestdo administrativa dos recursos humanos ¢ assegurada por um dos CC, no que
respeita a supervisdo e por uma Técnica administrativa que executa todas as tarefas
inerentes a contratacdo, despedimento e processamento de salarios dos funcionarios.

A recegdo existente na sede ¢ efetuada por uma colaboradora a quem cabe as tarefas de
auxiliar os colegas da contabilidade, nomeadamente, receber os clientes e a documentacao,
tratar a correspondéncia, proceder ao atendimento telefonico, entre outras tarefas.

A implementagdao do projeto, implicou uma pequena reorganizacdo de tarefas, na
medida em que, para além de assumir o cargo de Contabilista Certificado (responsavel
técnico pela contabilidade) irei ser o responsavel pela implementagdo e desenvolvimento do
sistema de R&S na empresa.

O processo de R&S, contard com o auxilio de toda a estrutura organizacional, uma vez
que o sucesso da implementagao implica a contributo de todos os colaboradores, quer pelo

fornecimento de informagdes, quer pelas sugestdes apresentadas.
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A Figura 5 traduz o organigrama da empresa apos a implementagdo do sistema de

recrutamento e selecao.

Figura S - Organigrama da Branco & Carreiro, Lda
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3.4. A Gestao de Recursos Humanos na Empresa

A gestao de recursos Humanos (GRH) na Branco & Carreiro, Lda., reflete, na maior
parte das vezes, as tarefas complexas e burocraticas resultantes da gestdo do
relacionamento dos colaboradores com as respetivas entidades patronais.

Nos ultimos anos, o trabalho desenvolvido neste departamento tem-se focado na
gestdo administrativa e no cumprimento fiscal decorrente das relagdes laborais entre os
varios intervenientes deste processo. A gestdo administrativa de Recursos Humanos
(GARH), tem materializado as relagdes existentes entre pessoas, empresas € organismos
governamentais (a Administragcao Tributaria, Seguranca Social e Inspecao do trabalho).

Porque a GARH tem-se revelado uma 4rea de atividade complementar a
contabilidade, ao longo do tempo, a empresa adquiriu uma vasta experiéncia e
conhecimentos no ambito da legislagdo laboral e dos diversos Instrumentos de
Regulamentacdo Coletiva do Trabalho (IRCT) que possibilitou a especializacdo dos
colaboradores nesta area.

Porque na era da informagdo, as pessoas representam o capital intelectual das
organizagdes, pretende-se por via do projeto de mestrado, o desenvolvimento de uma
vertente mais cognitiva associada as potencialidades do CH da entidade e
simultaneamente, a implementacdo de um servico que represente uma mais-valia e
contribua para aumento da competitividade da organizagdo e dos seus clientes.

Porque o R&S deverd estar em harmonia com a orientagdo estratégica da
organizagdo, a liga¢do entre o conhecimento e a realidade do tecido empresarial das
entidades a quem executamos a contabilidade e este novo sistema de recrutamento faz-

nos presumir o sucesso da implantagao a curto prazo.
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No ambito da GRH, as tarefas desenvolvidas pela organizagdao apos implementagao
do projeto de mestrado, estdo agrupadas em seis areas complementares que encontram-

se sintetizadas na Tabela 2:

Tabela 2 - Gestao de Recursos Humanos - Branco & Carreiro, Lda.

Gestao Administrativa de Recursos Humanos Projeto

Calculo e processamento de salarios

Relagdes bancarias em suporte papel ou via eletronica (ps2)

Carregamento de cartdes pré-pagos (sub.refei¢@o) via transferéncia bancaria (ps2)
Elaboragdo mapa para efeitos de seguro acidentes de trabalho

Elaboragdo de mapa de férias

Elaboragdo de relatorios e estatisticas obrigatorias

Declaragdes diversas relativas ao trabalhador- Emitidas em nome da empresa
Comunicagdes e vinculos a seguranca social e sindicatos

Gestdo de base de dados - Registo de funcionario - Historico de alteragdes
Elaboracdo e envio de mapas de quotizagdes sindicais

Gestao de retengodes judiciais. Controlo do periodo de vigéncia e pagamento
Gestao de contratos de trabalho

Gestdo do tempo de trabalho, horarios de trabalho, iseng¢des e gestdo de bancos de horas
Oficios /alerta sobre datas do termo e renovagado dos contratos de trabalho

Recolha e tratamento de candidaturas espontaneas em papel (banco de candidatos) v

Gestdo Administrativa Carreiras Profissionais Projeto

Preenchimento do relatorio unico
Enquadramento dos trabalhadores nas categorias profissionais e tabelas salariais
Controlo e atualiza¢ao das remuneragdes minimas garantidas por lei e IRCT

Controlo e atualizacdo de categorias profissionais por promog¢des (recrutamento interno) v

Oficios e circulares informativas relativas a alteragdes a efetuar nas categorias
profissionais, remuneragdes entre outras

Gestao Administrativa Programas de Emprego e outros beneficios Projeto

Candidaturas a programas de emprego, nomeadamente: Integra, PIIE e Berco Emprego %
(recrutamento interno e externo)

Candidaturas a programas de estagios, designadamente: Estagiar L ¢ Estagiar T v
(recrutamento interno e externo)

Incentivos da Seguranga Social a contrata¢do de jovens a procura do primeiro emprego e
desempregado de longa duragdo (recrutamento interno e externo)

Incentivos fiscais a contratacdo para as organizagdes v

Controlo do periodo de vigéncia dos programas de emprego e incentivos
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Tabela 2- Gestao de Recursos Humanos - Branco & Carreiro, Lda. (continuacio)

Gestao Administrativa de Impostos - Administraciio Tributaria

Projeto

Declaracao de rendimentos anuais - Categoria A - trabalho por conta de outrem
Declaracao rendimentos pagos ou postos a disposicao "Modelo 10"

Registo de rendimentos e do imposto retido - Categoria A

Enquadramento fiscal do funcionario — Atribuigdo tabela retencdo (trabalho dependente)

Emissdo e pagamento de guias de retengao na fonte

Gestao Administrativa contribuicoes - Seguranca Social

Projeto

Elaboragdo e envio declaragdo de remuneragdes (DR) para a seguranga social
Envio da guia para pagamento das contribui¢des s. Social,e FCT

Gestao de fundos de compensagao — admissdes, atualizagdo e resgate de entregas
Requerimento reducdo de taxa de contribuigdes seguranga social

Atualizagdo ¢ inscrig@o de contribuinte seguranga social ¢ respetivos MOE
Inscri¢do obrigatoria de trabalhadores como beneficiarios em regime de seg. Social
Comunicagdo de admissao e demissdo de trabalhadores pela empresa

Declaracdo de vinculo do trabalhador na seg. Social pelo trabalhador

Declaragdes para requerimento de prestacdes de desemprego

Requerimentos diversos de prestagdes sociais, pensdes de velhice e invalidez
Requerimento reducdo ou isencdo contribui¢des (jovens e desempregados longa duragéo)
Requerimentos diversos - seguranga social

Declaracdes de situag@o contributiva e outras perante a seguranca social

Recrutamento e Selecao

Projeto

Analise e descrigao de fungoes

Defini¢ao do perfil da fungdo (competéncias, capacidades e qualificagdes)
Decisao de preenchimento de uma vaga (reorganizacao tarefas, outsourcing)
Criacdo banco de candidatos (formulario de candidatura online)

Recolha de candidaturas via site institucional (desenho do novo sife institucional)
Estratégia de recrutamento - processo de recrutamento

Selegdo dos candidatos

Contratagdo do candidato

Acolhimento e integragdo

Feedback relativamente ao desempenho dos individuos selecionados

Controle de qualidade — Inquéritos de satisfagdo de candidatos e empresas

Plataforma de gestdo de candidatos/processo de R&S

AN

SN SN SN SN NN NN
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CAPITULO 4 — IMPLEMENTACAO DO SISTEMA RECRUTAMENTO E

SELECAO

4.1. Introducio

Neste capitulo serdo desenvolvidos em termos praticos, dois pequenos manuais, um
de recrutamento e outro de sele¢do. Nestes manuais serdo evidenciados os principais
conceitos teodricos abortados ao longo da revisdo de literatura, dando enfase aos
procedimentos a adotar relacionados com R&S.

Foram igualmente desenvolvidas na oOtica de definigdo de pressupostos e
funcionalidades (em colaboragao com dois informaticos) duas ferramentas de apoio ao
processo de R&S, nomeadamente: o site institucional da empresa Branco & Carreiro,
Lda. que funcionard como um ponto de recolha de candidaturas e uma plataforma de
lancamento de ofertas de emprego. A segunda ferramenta desenhada consiste na
defini¢do dos pressupostos do programa de gestdao do processo de R&S que resultara
numa base de dados projetada para tirar partido da informag¢dao dos candidatos e
entidades e assim agilizar o tratamento da informacao.

No final procede-se a sintese sobre o caminho percorrido rumo a implementagao do

processo de R&S.
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4.2. Analise envolvente

A fase preliminar do diagndéstico teve em consideracao variaveis externas e internas.
No que se refere as varidveis externas, abordamos necessariamente o mercado (clientes,
concorréncia, entre outros). Relativamente as varidveis internas, foram abordados
alguns aspetos fundamentais, particularmente o capital humano, as infraestruturas e a
estrutura organizacional. Neste sentido, o diagnostico realizado desenvolveu

essencialmente trés dimensodes: mercado, concorréncia e empresa.

4.2.1. Analise do mercado

Tendo este projeto sido desenvolvido como mais uma valéncia do departamento de
RH da Branco & Carreiro, Lda., nesta oOtica, ndo se pretendeu aumentar a oferta deste
tipo de servicos no mercado, mas sim criar um servigo para os atuais clientes que
colocasse a Branco & Carreiro, Lda. num patamar diferente das restantes empresas de
contabilidade.

Atualmente, a maioria das empresas de contabilidade dedicasse a prestagao de
servicos de contabilidade e fiscalidade. No entanto, por forca da entrada de novos
concorrentes no mercado, muitas empresas foram for¢adas a diversificarem os seus
servicos para sobretudo conseguirem manter as suas carteiras de clientes. Na ultima
década, assistiu-se por parte das entidades governamentais a uma intensificagdo na
divulgacdo dos incentivos ao investimento e a competitividade. Naturalmente, a Branco
& Carreiro, Lda., e alguma da sua concorréncia utilizaram esta oportunidade (os fundos
comunitarios) e para criar um servico adicional, a elaboragao de candidaturas no ambito

dos apoios aos projetos de investimento e competitividade. Esta oportunidade veio, por
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um lado, reforgar a relagao existente com os atuais clientes, € por outro potenciar a
criacdo de novas empresas € com isso a execucgao das respetivas contabilidades.

E nesta corrente que surge o R&S, como mais um elemento diferenciador da
concorréncia ¢ por conseguinte um forte contributo para a manutencdo dos atuais

clientes.

4.2.2. Analise da concorréncia

O mercado regional ja conta com algumas entidades que apesar de ndo se dedicarem
em exclusivo ao R&S, prestam este servigo a sociedade com uma contraprestagao que,
para grande parte das empresas locais, ¢ relevante considerando que o nosso tecido
empresarial ¢ composto maioritariamente por microempresas, muitas delas de cariz
familiar.

O mercado onde atua a Branco & Carreiro, Lda. ¢ caraterizado pela forte
concorréncia ao nivel dos prestadores de servigos de contabilidade. No entanto,
analisando a concorréncia depois da implementacdo do projeto, ndo se podera dizer a
mesma coisa. Considerando que ndo foi possivel identificar no mercado regional
nenhum gabinete de contabilidade que prestasse apoio integral aos seus clientes ao nivel
do R&S para se considerar a concorréncia nesta area de atuacdo, ter-se-a
necessariamente de abordar entidades que aduam em setores de atividade conexos a
contabilidade.

No mercado regional, o principal concorrente no dmbito do R&S ¢ a Norma Acores,

S.A..
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Tendo sido constituida em 1984, esta empresa esta presente em seis das nove ilhas
do arquipélago e desenvolve a sua atividade sobretudo em duas areas da atuacao. Por
um lado a engenharia e fiscalizac¢ao e por outro a consultadoria onde se inclui o0 R&S.

Na Tabela 3 foram reunidas algumas informagdes do principal concorrente local.

Tabela 3 - Descri¢cio sumaria do principal concorrente local

Entidade </ NORMAACORES

Sede Rua Eng®. José Cordeiro, n°6 C.Postal: 9504-522 Ponta Delgada
Contatos Tel. :296 209 650 Fax:296 209 651

E-mail geral@norma-acores.pt

NIPC: 512017 271

Objeto Social Sz:rt\i,\i/gif)zdes de engenharia e técnicas afins, Outras prestacoes de
CAE (Rev.3) 71120

Capital Social 400.000,00€

Na era da informagdo, a concorréncia ndo pode, nem deve ser analisada apenas no
contexto do espago geografico onde atuamos. Apesar das barreiras fisicas
(insularidade), neste setor os efeitos da globalizagdo também estdo presentes. Apos
algumas pesquisas e contactos rapidamente se conclui que algumas empresas sediadas
em Portugal continental prestam ou ja prestaram servigos de R&S na Regido Autonoma
dos Agores.

Um dos principais concorrentes a nivel nacional ¢ o Grupo “Talenter™ . Desde
2006 que este grupo integra o ranking das 1.000 maiores empresas nacionais, a sua area
de atuacdo ¢ bastante vasta e a sua presenca € notdria um pouco por todo o pais. Na
Tabela 4 apenas estao evidenciados os dados de uma das empresas do grupo, a empresa

“L - Talenter - Trabalho Temporario S.A.” que € a responsavel pela coordenaciao das
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atividades relacionadas com as solugdes globais de gestdo de talentos, incluindo entre

outros 0 R&S, a avaliacao de desempenho e a gestao de carreiras.

Tabela 4 - Descricio sumaria do principal concorrente em Portugal continental

Entidade talenter.

Sede Rua do Proletariado, N.° 2 — A, C. Postal 2794-063 Carnaxide
Contatos Tel: 214 139480  Fax: 214 139 481

E-mail info@talenter.com

NIPC: 508365309

Atividades das empresas de trabalho temporario, atividades
administrativas e dos servigos de apoio

CAE (Rev.3) 64202
Capital Social 50.000,00€

Objeto Social

4.2.3. Anélise da empresa

Tendo sido constituida em dezembro de 1990 com o proposito de dar cumprimento as
obrigagoes fiscais e apoiar administrativamente empresas e particulares, a empresa celebrou
este ano o seu vigésimo quinto aniversario e para traz registam-se varios acontecimentos
que marcaram a sua historia.

A evolugdo positiva registada ao longo do tempo pela empresa ¢ notoria quando se
analisam alguns parametros como o numero de clientes, o volume de negdcios, o nimero de
colaboradores, o nimero de estabelecimentos, entre outros.

Hoje trata-se de uma empresa cujo objeto da atividade foi alargado, desenvolvendo a
sua atividade em diferentes areas: contabilidade, fiscalidade, auditoria, projetos de
investimento, gestdo de recursos humanos, consultoria, gestdo de empresas e servigos
administrativos.

A empresa ¢ reconhecida pelas entidades ou organismos com quem interage e isto ¢

evidente nos relacionamentos que a Branco & Carreiro, Lda. foi estabelecendo ao longo do
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tempo. A ética, o profissionalismo e a confianga sdo qualidades que a empresa defende e

para as quais trabalha diariamente.
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4.3. Fases do Trabalho

A implementacdo do sistema de R&S foi organizada em cinco fases,

designadamente (Tabela 5):

Tabela 5 - Fases da implementacio do processo de R&S

1 Fase  Elaboragdo e desenho do manual de procedimentos de Recrutamento
2*Fase Elaboracao e desenho do manual de procedimentos de Sele¢ao

3 Fase  Defini¢do dos pressupostos das ferramentas de apoio

4" Fase Implementacdo do Sistema Recrutamento e Sele¢do

5*Fase  Elaboragdo da sintese conclusiva e sugestdes de melhoria

4.3.1. Elaboracio e desenho do manual de procedimentos de Recrutamento
Conforme se pode observar na Tabela 6, o processo de recrutamento foi organizado

em cinco etapas.

Tabela 6 - Etapas do processo de Recrutamento

1° Etapa  Analise e necessidades de Recrutamento

2* Etapa Caracterizacdo do cargo

3% Etapa Definicao das fontes e respetivas Técnicas de Recrutamento
4* Etapa Triagem inicial de candidaturas

5* Etapa Preparagdo do dossier de recrutamento

4.3.1.1 Analise e necessidades de recrutamento

Independentemente da dimensdo da organizacdo, antes de avangar para o
recrutamento propriamente dito, o responsavel hierarquico direto elaborara um
formuldrio de pedido (anexo II), que devera ser remetido aos seus superiores
hierarquicos e ao departamento de recursos Humanos da Branco & Carreiro, Lda.. Este

formulario, devera, entre outras, conter informagdes sobre o nivel de qualificagdes e
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remuneracoes, a data de inicio de funcdes e a duracdo da necessidade. Nesta fase, a
iniciativa do pedido ¢ mais ou menos descentralizado, cabe ao 6rgao de gestao, a chefia
direta que vai ser responsavel pelo novo colaborador ou até mesmo ao consultor
encarregue pelo processo de recrutamento, ponderar e analisar a pertinéncia do pedido.
Alguns dos aspetos com maior relevo na andlise da potencial vaga estdo, na sua
esséncia, relacionados com as seguintes questoes: Foram tomadas todas as medidas de
melhoria da produtividade? E possivel reorganizar o trabalho para que, com os mesmos
recursos humanos, a entidade consiga dar resposta as necessidades e exigéncias do
mercado? Trata-se de uma contratacdo para colmatar uma necessidade temporaria ou
permanente? Qual o nimero de candidatos a recrutar? Que tipo de recrutamento vai

aplicar: interno, externo ou misto?

4.3.1.2 - Caracterizacio do cargo

Para além da reflexdo anterior, o 6rgdo responsavel pelo recrutamento deverd
munir-se de informagdes do cargo que o auxiliem na defini¢do dos procedimentos de
recrutamento. Assim antes de avangar para o recrutamento do colaborador, dever-se-a:

1. Realizar uma analise global e detalhada a fungdo. Para esse efeito devera
consultar/gerar o documento de Analise e Descritivo de Fungdes (anexo I1I);

2. Realizar uma andlise evolutiva da organizagdo e da funcdo. Para esse efeito
devera analisar o planeamento estratégico do negdcio, os resultados histdricos e
as decisdes do orgdo de gestdo da entidade. No que se refere a fun¢do, deverao
ser analisados a evolucdo de remuneracdes, as exigéncias e os requisitos do
cargo ao longo do tempo, de forma a tragar uma linha orientadora da fun¢do no

médio longo prazo;
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3. Nao menos importante, devera fazer o levantamento da complexidade/exigéncia
das relagdes entre o colaborador e os restantes elementos da organizagdo. Para
tal, deveré analisar a chefia, os subordinados, e outros elementos que direta ou
indiretamente se relacionem com a vaga a ocupar pelo colaborador.

Quanto maior for o nivel de exatidao na defini¢do da fungdo, mais precisa sera a

defini¢do das necessidades e os critérios de recrutamento. Quanto mais proximo da
realidade estiver a defini¢cao da fun¢do, menor sera o risco de insatisfagdo no momento

da integracao e maior sera o grau de sucesso atribuido a contratacgao.

4.3.1.3 - Definicao das Fontes e respetivas Técnicas de Recrutamento

Dependendo da vaga e do numero de candidatos, tanto as fontes como as técnicas de
recrutamento poderdo assumir diferentes formas.
Para a definicdo da fonte de recrutamento e consequentes técnicas a utilizar, iremos
classificar a eventual contratacdo, em primeiro lugar, segundo a finalidade da
necessidade de contratagdo; e, em segundo lugar, tendo em conta o perfil do candidato
que se pretende. Relativamente a finalidade da contrata¢do, iremos classificar cada
necessidade de contratacdo, em fun¢do dos seguintes grupos: Transferéncia/promogao,
substitui¢do permanente de um colaborador, introducdo de talentos, habilidades e

expectativas e por ultimo necessidades temporarias.

Transferéncia/Promocao
A transferéncia/promoc¢ao de um colaborador com o propdsito de ver reconhecido o
trabalho prestado, motivar e desenvolver o CH da organizacdo passa necessariamente

pelo recrutamento interno (incluindo ex-funcionarios). Neste caso, dever-se-a proceder
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a realizacao de um anuncio contendo os requisitos para a vaga, que devera ser afixado
num quadro de avisos dentro da organizagao.

Tendo em conta que a transferéncia/promogao de um colaborador deixa o posto

anterior sem ocupante, a entidade, neste caso, deve estabelecer trés cenarios:

1. As tarefas que anteriormente eram desenvolvidas pelo colaborador sao
reorganizadas e assumidas pelos colegas;

2. A entidade extingue o posto de trabalho;

3. A organizacgdo desencadeia um processo de recrutamento externo, nos termos do
passo seguinte, que vise colmatar a vaga criada com transferéncia/promocao do
colaborador. Neste caso, o recrutamento diz-se Misto, uma vez que mesmo se
tratando de vagas diferentes, a organizacdo desencadeou um processo de

recrutamento que abordou candidatos da organizagdo e do MRH.

Substituicio permanente de um colaborador

Para colmatar a saida de um colaborador, a organizacdo poderd, em fun¢do das
caracteristicas e exigéncias do cargo, recorrer as varias fontes do recrutamento.

Se abordarmos um cargo pouco exigente ao nivel das qualificagdes e complexidade
das tarefas, a solu¢cdo mais adequada passa por ir ao MRH e ai recrutar o candidato mais
adequado. Esta solu¢do ndo implica reacdes em cadeia. Tendo em conta o baixo nivel
de qualificagdes, a publicagdo de um antncio no jornal local ou a visita a uma agéncia
de emprego devera ser suficiente para atrair a entidade um consideravel nimero de
candidatos.

A medida que as exigéncias do cargo aumentam, a opgdo sobre qual a fonte de

recrutamento a utilizar devera ser tomada tendo em consideracdo questdes relevantes
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como: A organizacao tem na sua estrutura, colaboradores capazes de assumir o cargo?
O orgao de gestdo pretende introduzir sangue novo na organiza¢ao (recrutamento
externo) ou, por outro lado, pretende manter a estabilidade e cultura existente
(recrutamento interno)?

As respostas a estas questdes ditardo qual a fonte de recrutamento mais adequada
para cada situacdo. No que respeita a estes cargos (com maior nivel de qualificagdes) e
optando pelo recrutamento externo, as técnicas mais adequadas variam entre: as
referéncias de atuais funciondrios; as candidaturas espontdneas; um anincio no
principal jornal local ou em imprensa especializada; o recurso a agéncias de emprego; a
contratagdo de agéncias de recrutamento para prestar assisténcia no recrutamento

especializado de curto prazo; os headhunters, na procura de talentos de gestdo de topo.

Introducio de talentos, habilidades e expectativas

Quando a organizagdo pretende introduzir novas competéncias e expectativas e, de
alguma forma, refrescar a cultura organizacional, a fonte de recrutamento mais
adequada para o contexto em andlise ¢ a externa. Dependendo da vaga a preencher, as
técnicas de recrutamento externo a serem utilizadas vao variar entre a consulta do banco
de candidatos, o anlincio no jornal, a visita a agéncias de emprego ou até mesmo a

contratagao de headhunters.

Necessidades temporarias
A contratagdo de pessoas com base em necessidades tempordrias s6 devera
acontecer se, depois de tomadas todas as medidas para aumentar a produtividade e

eficiéncia, a organizacdo ndo conseguir assegurar o seu normal funcionamento.
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Neste contexto, a entidade devera recorrer ao MRH de forma a chamar a atencao
dos candidatos para que melhor se ajustem as necessidades do cargo.

As referéncias de funcionarios, a publicacdo de um anuncio ou o recurso a agéncias
de emprego, assumem-se como meios suficientes para abastecer o processo seletivo.
Depois de analisadas as fontes e técnicas do recrutamento tendo como critério, a
classificacdo das necessidades/finalidades da contratagdo, poder-se-a igualmente
analisar as mesmas técnicas de recrutamento segundo um outro critério, o perfil do
candidato que se pretende. Neste caso, o perfil do candidato serd organizado em grupos
homogéneos em fungdo das seguintes caracteristicas: Pessoal ndo qualificado ou sem
experiéncia profissional, pessoal qualificado e sem experiéncia profissional, pessoal

com formagao e experiéncia profissional especifica e quadros superiores e diretivos.

Pessoal nio qualificado ou sem experiéncia profissional

Quando nos referimos ao mercado onde se inserem as pessoas ndo qualificadas e
sem experiéncia profissional podemos afirmar que, apesar dos esfor¢cos das entidades
governamentais, este mercado ainda ¢ abundante.

Nestes casos, o RE revela-se a op¢do mais adequada. A consulta ao banco de
candidatos, as candidaturas espontaneas, a elabora¢do de um anuncio de emprego no
principal jornal local e a visita a um centro de emprego, serdo mais do que suficientes
para atrair a entidade um conjunto consideravel de candidatos.

Neste grupo de individuos, é provavel coexistirem jovens candidatos que nunca
tenham tido um contrato sem termo e desempregados de longa duracdo. Para esses, a

entidade podera mediante determinadas condi¢des, vir a usufruir de beneficios fiscais e
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sociais associados a admissdo de jovens a procura do primeiro emprego ou

desempregados de longa duragdo inscritos nos centros de emprego.

Pessoal qualificado e sem experiéncia profissional

Considerando o publico-alvo deste tipo de vagas, abordamos novamente o RE.

Neste caso, a publicacdo de um antncio atrativo na imprensa escrita € na infternet,
aliado a consulta de feiras e centros de emprego poderdo ser suficientes para atrair os
candidatos desejados.

Para este tipo de candidatos, o pedido de informacdes (lista de contatos de
formandos finalistas de determinado curso), junto das escolas que lecionem cursos

tecnologicos e profissionais, podera assumir-se como uma boa alternativa.

Pessoal com formacao e experiéncia profissional especifica

A forma mais eficaz da entidade atrair com sucesso os candidatos com formagdo ¢
experiéncia profissional especifica, passa por ir ao mercado de trabalho e a concorréncia
(se for caso disso).

Um antncio atrativo no principal jornal ou imprensa da especialidade, aliado a
consulta de uma agéncia de emprego podera representar o esforco necessario para atrair
o candidato ideal.

Ao invés disso, poderd identificar dentro da estrutura organizacional algum
colaborador, que com o auxilio de um plano de formagao adequado possa de uma forma

eficaz assumir a vaga.
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Quadros Superiores e diretivos

Quando se abordam os quadros superiores deve-se distinguir os candidatos que,
possuem experiéncia profissional, dos que nunca tiveram uma relagdo profissional.

Neste sentido, e abordando o recrutamento de individuos com formagao superior e
sem experiéncia profissional, a abordagem a este grupo de candidatos devera ser feita
no MRH por intermédio de consulta ao banco de candidatos, candidaturas espontaneas,
anuncio no principal jornal, anincios na infernet € o recurso as universidades para
obtencao de listas de finalistas.

Se a procura recai sobre candidatos com formacao superior mas com experiéncia
profissional, ndo havendo na organizacdo individuos capazes, dever-se-a recorrer
novamente ao RE. Neste caso, as principais técnicas de recrutamento a utilizar sdo, a
referéncias de funciondrios, o anuncio no principal jornal ou imprensa de especialidade
e, dependendo da complexidade do cargo, devemos recorrer a empresas especializadas
de recrutamento e selegao.

Para os quadros diretivos, a melhor solucdo passa por contratar uma empresa
especializada de R&S tendo em conta que lhe poderdo prestar um bom servigo de

procura de executivos/especialistas.

4.3.1.4. Reda¢ao do Anuncio.

Tendo em conta que, na grande maioria dos casos, a principal técnica de
recrutamento utilizada ¢ o anuncio de emprego, refiro alguns aspetos importantes
(questdes legais e boas praticas) a ter em consideragdo no momento de redigir o

anuncio.
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O primeiro ponto a definir € o titulo da vaga. Neste caso o termo a utilizar devera
ser preciso e amplamente compreendido para a posicdo em questao.

De acordo com os art.° 24 ¢ 25 do Codigo de Trabalho, salvo algumas excegdes,
nenhum candidato, pode ser discriminado, por exemplo, em fungao da idade, sexo ou
estado civil. Decorrentes disto, as boas praticas ditam que qualquer anuncio deve
abarcar expressa e explicitamente os candidatos de ambos os sexos. Assim, as
profissdes devem ser indicadas no masculino ¢ no feminino, como por exemplo:
Advogado/Advogada; Engenheiro/Engenheira, ou, no formato mais abreviado,
Advogado/a; Engenheiro/a.

Nos casos de profissoes cuja denominagdo abrange ambos os sexos, deve sempre ser
acrescentada a profissdo a sigla (M/F), sigla que significa Masculino/Feminino, para
evidenciar a igualdade de oportunidades de acesso ao emprego para candidatos(as) de
ambos o0s sexos. Vejamos os seguintes exemplos: Contabilista (M/F), Docente (M/F) ou
Jornalista (M/F); o mesmo deve ocorrer aquando da indicagdo com abreviatura,
exemplo: Oficial de Justiga (M/F); Ajudante de cozinha (M/F);

Outro ponto importante ¢ definir no anuncio o que o candidato vai fazer (Descri¢ao
da vaga): uma explicacdo detalhada da vaga, mas escrito de uma forma persuasiva.

Em alguns casos, a definicdo dos requisitos da vaga no anuincio assume um papel
determinante para atrair os candidatos desejados. Neste caso, poder-se-a incluir
qualquer experiéncia especifica, certificagdes, qualificagdes e outros requisitos que
sejam obrigatorios. A ideia € acrescentar requisitos, competéncias e qualificagdes
desejaveis.

Na Tabela 7 estdo evidenciados alguns exemplos de antiincios de emprego:
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Tabela 7 - Exemplo de antncios redigidos corretamente

Contabilista Certificado (M/F) ESCRITURARIO/A

Recruta-se contabilista licenciado/a em
Gestao ou Economia com experiéncia
minima de 5 anos no exercicio da profissdo.

Recruta-se escriturario/a para desempenho
de fungdes administrativas em empresa do
setor da industria metalomecanica.

Enviar o CV e a carta de apresentacdo para:

. Enviar o CV e a carta de apresentacao para:
recrutar(@brancoecarreiro.com

recrutar(@brancoecarreiro.com

4.3.1.5. Triagem inicial de candidaturas

Nesta fase, o principal objetivo ¢ eliminar os candidatos que ndo cumpram com 0s
requisitos e exigéncias do cargo. Por intermédio de uma verificagdo preliminar das
qualificacdes essenciais dos candidatos, sdo registados nas candidaturas as seguintes
consideragdes: cumpre os requisitos; impressao geral desfavoravel, nao cumpre os
requisitos. Relativamente aos candidatos que cumprirem os requisitos, serdo notificados

para preencherem os formularios de candidatura.

4.3.1.6. Preparacio dossier de recrutamento

De acordo com art.® 32.° do Cédigo do Trabalho, a entidade devera manter durante o
periodo de cinco anos o registo dos processos de recrutamento efetuados, devendo
constar do mesmo, com desagregacao por sexo, os seguintes elementos: convites para o
preenchimento de lugares; anuncios de oferta de emprego; nimero de candidaturas para
apreciacao curricular; nimero de candidatos presentes em entrevistas de pré-selegdo;
numero de candidatos aguardando ingresso; resultados de testes ou provas de admissao

ou selegao.
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4.3.2. Elaboracio e desenho do manual de procedimentos de Sele¢cao

Tendo em conta o grupo de candidatos reunidos na fase do recrutamento, a
organizacdo devera selecionar aqueles que melhor se adequam as necessidade e
exigéncias do cargo. Neste sentido, dependendo do perfil de candidato pretendido e no
nivel de competéncias necessarias para o cargo, as etapas do processo de selecdo
poderdo vir a ser mais ou menos desenvolvidas.

Em termos gerais, o processo de selecdo foi organizado em quatro etapas (Tabela 8).

Tabela 8 - Etapas do processo de Sele¢iao

1° Etapa  Analise curricular

2* Etapa Aplicagdo de testes
3* Etapa Entrevista de Sele¢ao
4* Etapa Decisao

4.3.2.1. Analise curricular

O processo de selecdo comeca pela analise aos CV dos candidatos classificados no
processo de recrutamento como “Cumpre os requisitos” ou “ Impressdo geral
desfavoravel”. O objetivo, nesta fase, ¢ construir uma visao global do candidato e fazer
anotacdes sobre aspetos e informagdes importantes que carecam de esclarecimentos. A
recolha da informagdo adicional poderd ser feita via correio eletronico, telefone ou pela
realizagdo de uma entrevista preliminar, se for caso disso.

Existindo um elevado numero de candidatos, poder-se-4 recorrer a técnica de
pontuagdo dos CV com base na defini¢do de critérios-chave. Esta técnica permitird ao
responsavel pela selecdo criar uma lista de candidatos ordenada segundo a pontuacio

dos CV.
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Os CV devem ser cuidadosamente analisados e ¢ neste contexto que evidenciam-se

alguns dos cuidados a ter na sua analise, nomeadamente:

1.

Procurar dados concretos e objetivos: Se ndo se vislumbrar informagdes
claras e objetivas em relagdo a determinadas competéncias ou qualidades num
curriculo, provavelmente € porque o candidato nao as possui.

Fazer anotacdes para esclarecer mais tarde e testar esses assuntos na
entrevista: Da analise aos CV, poderdo surgir dividas quanto a alguns aspetos
ou informagdes pouco precisas. Nestes casos, serd necessario fazer algumas
anotagdes nos CV para mais tarde averiguar a veracidade das mesmas.

Comecar a analise do curriculo pelo fim: A maioria dos candidatos coloca as
informagdes menos agradaveis no final do curriculo porque espera que o
responsavel pela selecao ndo chegue a 1é-las.

Ter cautela com os curriculos que nao tém data: Nestes casos, na entrevista,
dever-se-4 esclarecer se o CV esté atualizado e se estardo a faltar elementos ou
informagdes relevantes. Prestar atencdo a atitude do candidato e eventuais
incoeréncias.

Ser cauteloso com os curriculos de cariz funcional: Uma vez que sdo CV nos
quais os candidatos descrevem com maior detalhe as fungdes que
desempenharam no passado e as principais realizagdes profissionais, muitas
vezes, descrevem essas experiéncias e qualificagdes sem indicar o espago
temporal em que as concretizaram.

Esclarecer o grau de realizacio dos projetos e experiéncias enunciadas com
o candidato na entrevista: Anotar as duvidas, para na entrevista clarificar essas

situagoes e registar as reacoes, hesitagcdes e incongruéncias do candidato.
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7. Procurar candidatos com "engagement': Procurar no curriculo respostas para
as questdes: O candidato reage positivamente ao facto de as empresas existirem
para ganharem dinheiro? Quantas vezes o candidato contribuiu ativamente para
gerar valor acrescentado nos cargos que ja ocupou, independentemente de
registar experiéncia em organizacdes com fins ndo lucrativos?

8. Filtrar as informagoes supérfluas: um curriculo com excesso de informacdes
pessoais - hobbies, desportos praticados, distingdes obtidas enquanto crianga,
entre outros, podera indicar que o candidato tem falta de experiéncia e de
qualificacdes relevantes.

No final da analise dos CV dever-se-a elaborar o resumo o mais imparcial possivel

do que de relevante se retirou dos selecionados para a fase seguinte — avaliacdo

psicotécnica.

4.3.2.2 Aplicacio de testes e técnicas de simulagio

Ja se conhece os curriculos dos candidatos, agora ¢ altura de provar algumas das
suas qualificagdes praticas e aprofundar um pouco mais os seus conhecimentos acerca
do perfil psicologico deles.

Os testes a serem aplicados vao ser classificados em quatro grupos, nomeadamente,
testes de conhecimentos ou capacidades, testes de habilidades cognitivas, testes de
personalidade ou psicologicos e, ainda, provas de simula¢do ou dindmicas de grupo.

Os testes de conhecimentos ou capacidades visam analisar e pdr a prova o
conhecimento efetivo do candidato e deve ser preparado de acordo com a realidade da
empresa € a vaga que serd preenchida, tudo isto, num contexto proximo do que

encontrariam no desempenho das fungoes.
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Os testes de habilidades cognitivas quantificam a capacidade de raciocinio geral
(inteligéncia) e as aptidoes intelectuais especificas, como sdo exemplo, a fluidez verbal,
a memoria e o raciocinio indutivo.

Ja os testes de personalidade ou psicologicos propdem-se identificar caracteristicas
de comportamento pessoal e social dos candidatos, devendo ser aplicados apenas por
psicologos.

Ainda temos as chamadas dindmicas de grupo que em geral sdo aplicadas em
grandes empresas, onde o nimero de candidatos ¢ maior e o processo de selegdo mais
longo. Através destas dindmicas, simulam-se casos ou situacdes especificas na tentativa
de prever com maior rigor a capacidade de cada candidato trabalhar em grupo,
caracteristica muitissimo valorizada no mercado de trabalho atual.

A aplicacgdo de baterias de testes vai variar em funcao da exigéncia e complexidade
de cada cargo.

Esta etapa ¢ complexa e morosa, por isso, ¢ muitas vezes sera eliminada dos
processos de selecdo cuja vaga em causa seja pouco exigente em termos de aptidoes,
conhecimentos e tracos de personalidade. No outro extremo, representara ¢ uma das
principais fontes de informagdo acerca das varidveis atrds mencionadas para cargos
cujos alicerces estejam assentes em vertentes ligadas a inteligéncia emocional,
cognitiva, conhecimentos e capacidades.

Quando necessario, iremos recorrer a alguns sifes na internet que gratuitamente,
fornecem os testes e tratam a informagao de uma forma célere e objetiva.

Conforme se pode observar na Tabela 9, foram identificados alguns sites na internet
onde os candidatos serdo numa primeira fase testados, e de onde posteriormente serao

retirados os resultados:
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Tabela 9 - Links para aplicacio de testes e técnicas de simulacio

Ultimo Acesso Testes de Conhecimento

Inglés 1
http://pt.testsworld.net/teste-nivel-de-ingles.html
Inglés 2

http://www.ef.edu.pt/test3/#/

Inglés 3
http://www.cambridgeenglish.org/pt/test-your-english/
Francés

http://www.ef.edu.pt/test3/#/

Alemao

http://www.ef.edu.pt/test3/#/

Informatica

09/09/2016  http://www.proprofs.com/quiz-school/story.php?title=teste -os-seus-
conhecimentos-em-informtica

Matematica
http://pt.testsworld.net/teste-de-matematica.html

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

Ultimo Acesso Testes de Habilidades Cognitivas

Capacidade Intelectual
http://www.portalchapeco.com.br/jackson/qi.htm
Légica
http://pt.testsworld.net/teste-de-logica.html

QI
09/09/2016 http://pt.testsworld.net/teste-de-qi.html
Inteligéncia
http://pt.testsworld.net/teste-de-inteligencia.html
Inteligéncia Emocional
http://pt.testsworld.net/teste-de-inteligencia-emocional.html
Habilidades Sociais
http://pt.testsworld.net/teste-de-habilidades-sociais.html
Aptidoes Verbais
http://pt.testsworld.net/teste-de-aptidoes-verbais.html
Cultura Geral 1
http://pt.testsworld.net/teste-de-cultura-geral.html
Cultura Geral 2
http://pt.testsworld.net/teste-de-frases-incompletas.html

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

09/09/2016

Ultimo Acesso Testes de Personalidade ou Psicologicos

Personalidade Geral 1
http://pt.testsworld.net/teste-de-personalidade.html
Personalidade Geral 2

09/09/2016  http://www.testesonline.com.br/resultado/teste-de-personalidade-de-5-
minutos

09/09/2016
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Tabela 9 - Links para aplicacio de testes e técnicas de simulacio (continuacio)

Personalidade Geral 3

09/09/2016 https://www.16personalities.com/br/teste-de-personalidade
ooonts Fersonalidade Geral 4

09/09/2016 ﬁ:;i?;ﬁ%ei;sworld.net/teste-de- grafologia.html

09/09/2016 Ii?; j;;‘:rtestsworld.net/teste-de-caracter.html

09/09/2016 }rﬂigff/;i&as;zssf)rld.net/ teste-de-stress.html

09/09/2016 Teste de Ansiedade

http://pt.testsworld.net/teste-de-ansiedade.html

Em determinados casos, a aplicacdo de alguns dos testes ja& mencionados sera

realizada por empresas especializadas em R&S.

4.3.2.3 Entrevista de Selecao

Como grande parte do nosso tecido empresarial € composto por micro e pequenas
empresas, a maior énfase do processo de selegdo ¢ dada as entrevistas individuais que
em muitos casos representara a Unica técnica de selecao empregue.

Depois de analisados os CV, os resultados obtidos nos testes psicotécnicos (se
tiverem sido realizados) e elaborada a lista dos candidatos mais adequados ao cargo

vago, chegou a hora de os conhecer pessoalmente.

4.3.2.3.1. Porqué Entrevistar?

A entrevista representa um didlogo conduzido com determinado proposito. Neste
sentido deverd ser conduzida com uma determinada disciplina, deve manter um
determinado ritmo e, principalmente, deverd ser capaz de atingir os objetivos propostos

e averiguar entre outros: as aptiddes técnicas do candidato, as aptiddes comportamentais
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relevantes para o cargo, o potencial do candidato e finalmente a capacidade do

candidato de integrar na organizacao € no grupo.

4.3.2.3.2. Preparacao da entrevista

A entrevista devera ser cuidadosamente planeada em fun¢do dos objetivos a atingir.

Para que o sucesso da entrevista ndo seja posto em causa, eis alguns aspetos e sugestoes

que devem ser levados em consideragdo no processo que antecede as entrevistas,

nomeadamente:
1. Convocatoria clara e precisa com duracao estimada da entrevista;
2. Escolha e preparagdo da sala de entrevista (condigdes ambientais neutras,
temperatura ambiente agradavel);
3. Anadlise pormenorizada do CV
4. Preparacdo de guias de entrevistas

4.3.2.3.3. Estrutura da Entrevista

A entrevista serd estruturada de acordo com as seguintes fases:

1.

2.

Acolhimento: Compreende a ida a sala de espera e acompanhar o candidato a
sala da entrevista criando um pequeno didlogo sobre os objetivos da entrevista
que contribua para quebrar o gelo.

Apresentaciio: Nesta fase, ¢ feita uma abordagem sobre a organiza¢do (quem
somos) € 0 que se ird abordar na entrevista.

Fase nao-diretiva: A finalidade nesta fase ¢ colocar o candidato a falar sobre

algo que espelhe a sua motivacdo. Neste caso e aproveitando o tema, poder-se-a
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colocar o individuo a abordar da sua experiéncia profissional, geralmente através
da preposicao “Fale da sua experiéncia profissional”.

4. Fase tematica: Procura-se aprofundar alguns aspetos abordados na fase anterior
assim como outros aspetos que tenham sido alvo de sinalizagdao no CV.

5. Fase de Espelho: Neste momento da entrevista, o objetivo ¢ o confronto de
informagdes contraditorias. E dada a possibilidade ao candidato de esclarecer,
discrepancias e incoeréncias entre o CV, as respostas dadas nas fases anteriores
e/ou os resultados obtidos nos testes.

6. Fase de sintese: Em ultimo lugar, ¢ realizada uma sintese de tudo o que foi dito,
dando a possibilidade ao candidato de comentar. E igualmente nesta fase, que o

candidato questionar o que entender do processo de selegdo.

4.3.2.3.4. Consideracoes sobre a entrevista

A primeira regra a respeitar no decurso de uma entrevista ¢ questionar somente
aquilo que realmente ¢ relevante. E importante que o profissional encarregado do
processo prepare uma lista de perguntas relevantes para a posi¢ao que quer preencher.
Analise o CV do candidato e aproveite a entrevista para esclarecer possiveis duvidas.
Atengdo a informagdes imprecisas ou vagas. As entrevistas ndo estruturadas tendem a
favorecer as ideias preconcebidas do entrevistador, isto porque eles podem privilegiar
candidatos que compartilhem os mesmos valores que ele, dando peso indevido a
informagdes negativas e permitindo, ainda, que as avaliagdes sejam influenciadas pela
ordem na qual os candidatos sdo entrevistados. Nas entrevistas mais estruturadas, o
entrevistador deve padronizar um conjunto de perguntas, com métodos uniformes de

registrar as informacdes e escalas padronizadas na avaliagdo das qualificagdes dos
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candidatos, evitando assim, que opinides pessoais influenciem a decisdo da contratagao.

Além disto, ao seguir um roteiro de entrevista fica mais facil comparar os varios

candidatos, o que agiliza o processo de selecao.

Neste contexto, sera preparado um guido de entrevista que servira para abordar

alguns temas a serem desenvolvidos e confirmar que todas as questdes pertinentes

foram feitas.

Existem algumas questdes basicas (que muitos profissionais e estudiosos defendem

ter de existir) que devem ser feitas aos candidatos. Sdo questdes essenciais para

conhecer melhor o seu perfil profissional e pessoal e confirmar algumas das referéncias

feitas no curriculo e nos testes, nomeadamente:

I.

Fale-me de si? Esta questao permite, de uma forma generalizada, dar a conhecer
todos os aspetos da vida do candidato, nomeadamente: a evolugdo da carreira, as
principais competéncias, as qualidades, entre outros.

Por que é que pretende mudar de emprego? Se o candidato disser mal do
empregador atual ou passado, pensar duas vezes antes de o contratar. Este tipo de
respostas pode mostrar alguma falta de caracter.

De que forma é que este emprego o pode ajudar a atingir os seus objetivos de
carreira? Esta questdo ¢ feita com o intuito de clarificar a perspetiva que o
candidato tem sobre a vaga. Até que ponto sdo compativeis (perspetiva do
candidato e da vaga) e se os objetivos de carreira sdo adequados.

Porque gostaria de trabalhar na nossa organizacio? Pretende-se constatar se o
candidato se sente especialmente atraido pela empresa. E uma forma de verificar

se o candidato revela conhecimento ou interesse pela entidade.
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10.

11.

O que é que lhe agradou mais no seu tltimo emprego? Um candidato que nao
saiba dar uma resposta direta e objetiva talvez tenha dificuldades em pensar para
além da mecanica basica de um cargo.

Se pudesse fazer algumas melhorias no seu ultimo emprego, quais é que
seriam? A resposta pode ser um teste de fogo a criatividade dos candidatos. O
Candidato devera ser capaz de apresentar solugdes concretas e realgar os ganhos
dessa potencial alteracao.

Qual é que foi a aprendizagem/projeto ou tarefa mais importante ao longo da
sua carreira? As razdes dadas sdo mais importantes do que a natureza da
aprendizagem e podem dar algumas pistas valiosas acerca das motivagoes dos
candidatos.

Como lida com a pressiao no local de trabalho? Esta questdo da a conhecer as
reacdes do candidato em cenarios de pressdo. Dependendo da natureza da vaga, a
resposta podera condicionar a continuidade do candidato no processo.

Com que tipo de pessoas vocé gosta de trabalhar? As respostas poderdo
desvendar alguns aspetos importantes acerca da personalidade do candidato bem
como as qualidades que ele admira.

Com que tipo de pessoas acha mais dificil trabalhar? Normalmente sio
identificadas as caracteristicas negativas das pessoas com que os candidatos nao
simpatizam e que ndo reveem neles proprios.

Descreva uma situacio inesperada que o tenha forcado a reorganizar a sua
agenda? Esta pergunta aberta faz com que os candidatos tenham que ir além das
respostas "sim" e "ndo". Poderdo ser testadas as suas capacidades de gestdo do

tempo e, acima de tudo, perceber se eles estardo dispostos a trabalhar horas extra.
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12. Sendo o selecionado, que tipo de apoio é que necessitaria para iniciar funcoes
na nossa empresa? Procurar ponderacdo nas respostas. Um candidato que
apresente uma lista racional, objetiva, viavel e justificacdes para cada um dos
itens enunciados demonstra um bom sentido de organizagdo e planeamento. Dizer
que necessita de demasiada ajuda ou, no outro extremo, que nao necessita de
nada, nao sao atitudes que mostrem ponderagao.

13. Porque deveriamos contrata-lo? O candidato devera na sua resposta focar-se
sobretudo nas qualidades, competéncias que o tornam adequado a vaga. Para além
do seu comprometimento, devera evidenciar o entusiasmo por poder vir ocupar o

cargo.

4.3.2.4 Decisao

Depois de terminadas as entrevistas e a realizacdo de testes, o gabinete de RH,
apresenta a lista dos candidatos finalistas ao responsavel hierarquico que fez o pedido.

Nesta fase poderd ser ainda ser necessario a realizagdo de uma entrevista
envolvendo potencialmente, os candidatos finalistas, o responsavel hierdrquico que fez
o pedido, alguns dos seus colaboradores ou outros individuos da empresa designados
pelo responsavel pelo pedido.

Chegado o momento de se decidir a quem vai ser proposto o lugar, ainda existem
alguns elementos a esclarecer entre o chefe funcional e o departamento de RH,
nomeadamente:

1. Qual o titulo interno da funcao;
2. Qual o nivel interno do cargo;

3. Local e horario de trabalho;
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4. Salario inicial e prazo de revisao;
5. Beneficios a que tem direito;

6. Outros aspetos relevantes.

Dependendo do cargo podera vir a ser necessario a realizagdo de um exame médico
de admissdo para certificar que os candidatos finalistas estdo aptos para a funcao, ou
seja, tétm a robustez necessaria ao desempenho das fungdes e nao possuem doencas que
possam constituir um risco de saude para os futuros colegas de trabalho. Este exame
médico, tem carater eliminatdrio se o candidato for considerado “inapto” para a fungao.

S6 apos a definicdo dos pontos anteriores ¢ que se vai convocar o candidato
selecionado para apresentar a proposta de emprego.

A proposta deve ser apresentada pela chefia direta, com acessoria dum técnico de
RH, se for conveniente. A apresentagdo da proposta deve ser feita de forma clara, dando
informagdo completa, mencionando no final informac¢ao relativa a contrapartida da
prestacao de servicos (salarios e beneficios).

Em regra, ndo deve ser criada nenhuma dinamica negocial em torno do salario e
beneficios, salvo se no decurso da conversa, se concluir que o candidato por exemplo
foi alvo de um aumento salariar na empresa em que atualmente se encontra. Este

processo negocial deve ser gerido com cuidado para ndo ferir a equidade interna.

4.3.3. Pressuposto das ferramentas de apoio

Considerando a elevada complexidade associada a gestdo da informagdo dos

processos de R&S e do proprio banco de dados de candidatos, foram desenvolvidas, na
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otica de definicao de pressupostos, duas ferramentas de apoio ao processo de R&S,
nomeadamente o sife Institucional da Branco & Carreiro, Lda. ¢ o Programa de Gestao

de Processos de R&S.

4.3.3.1. Site institucional

Ainda antes de implementacdo do sistema de R&S, a Branco & Carreiro, Lda. ja
tinha de um site institucional com muitas limitagdes ¢ certo e cuja fungao residual era
marcar presen¢a na infernet. Para a nova realidade, a entidade vai necessitar de uma
pagina de internet que seja versatil e promova a troca de informagao, quer pela recolha
de candidaturas quer pela publicacdo e ofertas de emprego. Neste sentido, para o mesmo

dominio eletronico (www.brancoecarreiro.com), foi desenhado um novo site, capaz de

satisfazer as recentes exigéncias da implementacdo do projeto na organizacdo. O site
existente (anexo VII) apenas tinha duas funcionalidades, por um lado funcionava como
um canal de comunicagdo e por outro fornecia a indicacdo dos locais onde estdo
situados os dois escritorios.

Em termos estéticos, o novo sife (anexo VIII) apresenta melhorias significativas e
foi organizado em sete painéis, nomeadamente: Inicio, Quem somos, Servicos,
Recrutamento & Selecdo, Localizagdo, Links Uteis e Contatos. As principais alteracdes
prendem-se com as novas funcionalidades introduzidas pela implementag¢do do Sistema
de R&S, (introduzidas no painel Recrutamento & Sele¢do) que representardo um grande
passo rumo a recolha de candidaturas de emprego (anexo I) e ao langamento de ofertas
de trabalho no MRH. O pressuposto de desenvolver esta ferramenta estd relacionado

com os ganhos que a organizagdo ira colher (notoriedade, aumento de clientes, entre
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outros) e a poupancga de tempo e dinheiro, na medida em que o banco de candidatos sera
incrementado pelos proprios candidatos. Assim, quando o candidato submeter a sua
candidatura ficard automaticamente a fazer parte do banco de candidatos, sendo
posteriormente gerado um ficheiro (em formato csv) que serd incorporado no programa
gestao processos de R&S.

Mais tarde, serd apenas necessario validar a candidatura, verificando se todas as

informacdes e elementos foram corretamente submetidos.

4.3.3.2. Programa - Gestao de Processos de Recrutamento e Selecio

Considerando a elevada complexidade associada a gestdo da informacdo de cada
processo de R&S, na projecdo do programa foram criados dois painéis principais,
associados as duas fases distintas do processo, designadamente o Recrutamento e a

Selecdo (Figura 6).

Figura 6 - Painéis principais do programa de R&S

Programa R&S

Recrutamento

Selecao

Quer o recrutamento, quer a selegdo foram alvo de uma andlise profunda, numa

primeira fase, em termos do levantamento das necessidades e, numa segunda fase, na
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defini¢ao das funcionalidades que melhor correspondessem as questdes e pretensoes
que fossem sendo apresentadas ao longo de cada uma das etapas.

Relativamente ao painel do recrutamento, foram criados seis painéis, que visam
auxiliar o departamento de RH nas respostas as eventuais solicitagcdes resultantes do
decorrer do processo de recrutamento.

Na Figura 7 foram esquematizados os principais elementos do painel recrutamento.

Figura 7 - Painéis do Recrutamento (Programa de R&S)

Selecdo

No painel “Entidades”, vai ser possivel criar, pesquisar e editar as informagdes das

Entidades

Candidatos

Vagas

Anuncios

Programa
R&S

Triagem, filtros e
relatorios

\YELSEIN[2

Recrutamento

organizagdes para quem a Branco & Carreiro, Lda. ird realizar o recrutamento. Serdo
recolhidas informagdes necessdrias a identificagdo da empresa assim como a

identificagdo do seu responsavel.

100



Relativamente ao painel “Candidatos”, as funcionalidades desenvolvidas permitirao
criar, pesquisar, editar e importar do site institucional da Branco & Carreiro, Lda.
(ficheiro csv) as informagodes dos candidatos. Aqui o grau de detalhe das informacgdes
recolhidas serd bastante consideravel, justificavel com a necessidade ter um
conhecimento bastante abrangente de cada candidato.

No que respeita as funcionalidades patentes no painel “Vagas”, vai ser possivel
criar, pesquisar, editar as vagas. O levantamento das informacdes necessarias teve em
consideragdo a harmonizacao das informacdes da fungdo com a caracterizacao da
organizagdo requisitante. Assim para além dos dados relacionados diretamente com a
vaga (titulo do cargo, finalidade e ou perfil da contratagdo, descri¢do e requisitos da
vaga, escolaridade, formagdo e horario), consideraram-se informagdes da organizagdo
relativas a politica salarial, ao quadro de pessoal, as demonstragdes financeiras, ao tipo
de recrutamento, entre outras.

O painel “Anuncio” vai permitir definir alguns parametros de publicitacdo da vaga,
como seja 0s meios ou canais de comunicagao selecionados para anunciar ou até mesmo
o texto e dimensdes do anuncio.

A utilidade do painel “Triagem, filtros e relatorios” surge da necessidade de
trabalhar a informagdo do banco de candidatos. A primeira grande vantagem desta
funcionalidade esta associada a capacidade de resposta imediata que uma aplicagdo
desta natureza representa. Entre outras funcionalidades, vai ser possivel fazer uma
triagem dos candidatos que reinam determinados requisitos previamente definidos e
posteriormente (depois de uma pré andlise) classificar e ou atribuir observagdes a cada
candidato.

Este painel vai ainda permitir gerar alguns relatorios sintetizados sobre:
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1. Informagdo sobre a vaga, perfil do candidato, requisitos, beneficios, entre

outros;

2. Informagdo sobre a entidade que contratard o candidato selecionado, dimensao,

numero de funcionarios, entre outros;

3. Informagdo da lista de candidatos que transitam para a fase seguinte (com

apontamentos sobre alguns aspetos a confirmar);

4. Informacgdo sobre aspetos a considerar no processo de recrutamento, como ¢ o

caso dos meios a utilizar na publicitacdo da vaga, entre outros;

Para além disto, esta funcionalidade vai permitir atribuir para cada vaga a
informacao legal obrigatéria relativa ao relatorio de recrutamento prevista no art.® 32 do
Codigo de Trabalho.

No ultimo painel do recrutamento “ Manual de recrutamento” os utilizadores irdo
ter acesso ao manual integral de recrutamento (em PDF) tendo a possibilidade de
efetuar a pesquisa por tema. Para além do referido, neste painel irdo encontrar alguns
formularios de apoio ao recrutamento com sdo exemplo a requisi¢do de pessoal (anexo
IT) e a analise e descritivo de fungdes (anexo III).

O segundo painel principal “Selecdo” foi estruturado de forma a apoiar e
complementar o processo de selecdo. Este painel foi decomposto em seis painéis
(Analise Curricular, Aplicacdo Testes, Entrevista Sele¢do, Decisdo, Relatorios e o
Manual de Sele¢do), resultado das necessidades encontradas ao longo das diferentes
etapas da selecao.

Na Figura 8 foram esquematizados os principais elementos do painel de selegao.
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Figura 8 - Painéis da Selecao (Programa de R&S)

Analise Curricular

Aplicagdo Testes
Recrutamento

Programa _ o
R&S Entrevista Selegao
Decisao

Relatdrios

Manual de Selecao

No painel “Analise Curricular” vai ser possivel depois de uma analise detalhada,
complementar a informacao existente (via telefone ou por entrevista) adicionando para
o efeito informagdes e esclarecimentos a lista de candidatos. Na eventualidade de haver
um leque amplo de candidatos esta ferramenta vai dar aos seus utilizadores a
possibilidade de pontuar os CV mediante a defini¢do de alguns pressupostos.

Relativamente ao painel “Aplicacdo Testes”, nesta fase vai ser possivel definir para
cada vaga a bateria de testes a aplicar. A aplicacdo da maior parte dos testes vai ser feita
via internet nomeadamente os testes de conhecimento ou capacidade, os testes de
habilidades cognitivas e os testes de personalidade ou psicolégicos. Em determinados

casos podera vir a ser necessario complementar estes testes, desenvolvendo outros de
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natureza diferente (provas de simulagdo). Os resultados dos testes serdo posteriormente
adicionados a ficha de cada candidato/vaga.

O painel “ Entrevista” vai ser ter essencialmente duas funcionalidades. Em primeiro
lugar, vai permitir definir um guido de entrevista uniforme para todos os candidatos de
determinada vaga, ¢ em segundo lugar, vai incorporar no programa, os resultados
obtidos (anexo IV) pelos candidatos na entrevista mediante avaliagao de um conjunto de
critérios predefinidos.

Depois de decorridas as varias etapas da selecdo, no painel “ Decisdao” vai ser
possivel gerar um relatorio dos candidatos finalistas (candidatos que no decurso do
processo foram se evidenciando). Neste mesmo painel vai ser ainda possivel juntar a
classificagdo individual de cada candidato, a informacgao sobre a sua condi¢do, ou seja
“selecionado(s)” para o(s) individuo(s) pretendido(s), e em lista de espera, os restantes
finalistas para a eventualidade de haver desisténcia dos candidatos com melhor
pontuacao.

Relativamente ao painel “Relatérios” as funcionalidades desenvolvidas, visam
sobretudo apoiar a tomada de decisdo. Neste painel vai ser possivel gerar relatérios das
classificagdes obtidas nos teste/provas, relatorios dos candidatos admitidos para a fase
de entrevista e outras listagens com informagdes sobre:

1. Informagdo sobre a vaga, perfil do candidato, requisitos, beneficios, entre

outros;

2. Informacgdo sobre a entidade que contratard o candidato selecionado, dimensao,

numero de funcionarios, entre outros;

3. Informagdo sobre a avaliacao curricular -pontuagao curriculos (Dados inseridos

nas fichas de cada candidato — Observagoes da situagao);
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4. Informacdo dos testes aplicados e respetivos resultados (Dados inseridos nas

fichas de cada candidato — Observagdes da situacao);

5. Informacgdo da lista de candidatos que transitam para a fase de entrevista (com

apontamentos sobre alguns aspetos importantes);

Outra funcionalidade deste painel ¢ a possibilidade de gerar uma listagem por cada
etapa da selecdo com os candidatos excluidos das fases seguintes do processo (com
indicacdo da razao de exclusdo, contatos telefonico e email).

No ultimo painel da sele¢do “ Manual de selecao” os utilizadores terdo acesso ao
manual de apoio a selegdo (em PDF) dispondo também da possibilidade de fazer
variadas pesquisas por tema. Para além disto, neste painel os utilizadores encontrardo
alguns formulérios de apoio a sele¢do como sdo exemplo as grelhas de avaliagdo dos

testes/provas e das entrevistas (anexo V).
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4.3.4. Implementacio do Sistema Recrutamento e Selecao

Numa fase inicial, procedeu-se a defini¢do dos objetivos, levantamento dos
requisitos de informacao, dos intervenientes no processo, das necessidades dos clientes
e das limitagdes da implementacdo do sistema de R&S.

Com base na revisdo de literatura e na informacgdo recolhida, efetuou-se a
articulacdo dos dados de forma a, numa primeira fase, projetar dois pequenos manuais
de auxilio ao recrutamento e a selegdao, com linhas orientadoras dos procedimentos a
desenvolver no ambito do projeto. Numa segunda fase foram desenhados duas
ferramentas de estrema importancia (o sife institucional e o software de gestdo de
processos de R&S), que pela sua utilidade representacdo um grande passo em dire¢do
ao sucesso da implementacao.

De acordo com o que estava estabelecido na fase inicial do projeto de mestrado, a
implementagdo na Branco & Carreiro, Lda. do sistema de R&S foi efetuada na dtica de
definicao dos procedimentos e desenho de ferramentas, dando a oportunidade a entidade
de vir a desenvolver a curto prazo as ferramentas assentes nos pressupostos definidos.

No decurso da implementacdo do sistema de R&S, foram desenvolvidos trés
processos de recrutamento (contratagdes a termo certo), dos quais dois foram orientados
para a propria entidade (Branco & Carreiro, Lda.) e visavam a contratacdo de um
técnico(a) de Contabilidade e um licenciado para prestar apoio no acompanhamento dos
projetos de investimento. O terceiro processo veio no seguimento de um pedido de um
parceiro de negécio da Branco & Carreiro, Lda. nomeadamente a N2W — Consultores,
Lda. para a contratagio de uma assistente administrativa com conhecimentos de

contabilidade.

106



No desenvolvimento dos processos de recrutamento e selecao surge a necessidade
de recolher informagdes (por via de inquéritos) sobretudo, junto dos candidatos e
organizacgdes, para se percecionar o impacto € a imagem que o recrutamento levado a
cabo estaria a ter junto dos principais intervenientes. Muitos dos candidatos ja teriam
sido alvo de processos semelhantes, e portanto, a recolha da opinido de quem tem um
termo de comparacdo seria relevante para se promover as melhorias e alteracdes
necessarias num sistema desta natureza. Emerge assim um sistema de melhoria

continua, baseada na monitorizacao de alguns aspetos criticos do processo de R&S.
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4.3.5. Elaboracao da sintese conclusiva

Com realizacao deste projeto, pretendeu-se identificar as mais-valias resultantes da
implementagao do sistema de R&S, nao esquecendo as dificuldades encontradas e os
ganhos associados a este servigo.

A oportunidade de desenvolver este projeto na empresa Branco & Carreiro, Lda. foi
de extrema importancia nesta etapa do mestrado, na medida em que permitiu colocar em
pratica muitas das aprendizagens adquiridas (tedricas e praticas) e assim fomentar o
desenvolvimento pessoal e profissional.

O projeto desenvolvido permitiu, entre outros aspetos, compreender que, no atual
contexto econémico-social do mercado regional, as organizagdes estdo mais conscientes
do real potencial das pessoas e, nesse sentido comegam a dar os primeiros passos rumo
a valorizagdo da funcdo RH nas organizagdes. Verifica-se igualmente que no mercado
existem ferramentas e sistemas de gestdo vocacionados para a GP com intuido de
promover estratégias de desempenho mais eficientes e eficazes, razdo pela qual muitos
dos procedimentos continuam a ser alvo de ajustamentos sempre numa Otica de
potenciar a produtividade nas empresas.

As organizagdes procuram por isso alocar a si os talentos necessarios, numa
perspetiva de desenvolvimento presente e futura.

A vertente mais pratica do processo de R&S foi desenvolvida na integra, entre
mar¢o ¢ maio de 2016. Nesse periodo de tempo, foram realizados trés processos de
recrutamento, cuja maioria dos candidatos atualmente mantém-se em fungdes, exce¢do
feita a uma das candidatas que foi admitida para substituicdo tempordria de uma

funcionaria dos quadros que se encontrava a gozar a licenca de maternidade e que
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quando regressou fez cessar o vinculo da candidata admitida ao abrigo da substituigdo
direta.

As informagdes recebidas das entidades contratantes tém sido positivas € o mais
importante, t€ém contribuido para que todo o processo tenha chegado hoje ao ponto onde
nos encontramos, com muitos melhoramentos e alteragdes que vao ao encontro das
necessidades de cada cliente.

A implementa¢do do sistema de R&S, em termos gerais foi uma aposta ganha a
varios niveis, sobretudo porque contribuiu para o enriquecimento pessoal e profissional
de todos os intervenientes no processo e fortaleceu a relagdo comercial da Branco &
Carreiro, Lda. com os seus clientes. O sucesso da implementacdo faz perspetivar um
futuro mais estdvel atendendo ao mercado altamente competitivo onde nos

encontramos.
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CAPITULO 5 — ANALISE CRITICA PROJETO

5.1. Dificuldades na implementacao

Na implementagdo do sistema de R&S surgiram dificuldades e barreiras muitas
vezes ultrapassadas com a clarificagdo da visdo do projeto e a explanagdo dos ganhos
subjacentes a adocao de determinados procedimentos.

Desde cedo, um dos primeiros desafios encontrados foi o de trabalhar um tema
abrangente e complexo, muitas vezes desvalorizado entre as organizagdes. Apesar dos
avangos significativos na consciencializacao das empresas relativamente a importancia
das pessoas dentro das organizacdes, verifica-se, contudo, alguma apreensao quanto ao
impacto que a adoc¢do de determinados procedimentos de R&S tem na produtividade e
longevidade das organizagdes. A aceitacdo do projeto foi melhor nas empresas de
servigos com maior grau de especializagdo e também em entidades de maior dimensao,
em que a sua moldura humana apresentava-se com maior expressao.

Da anélise ao meio envolvente contextual, verifica-se uma quase total auséncia de
definicdo e alinhamento do planeamento estratégico das organizagdes a area de RH.
Muitas das organizagdes no mercado regional por serem microempresas apresentam
uma gestao artesanal orientada para o negdcio.

Outra das dificuldades encontradas foi o espago temporal em que o projeto foi
desenvolvido. O ponto critico da implementagdo do sistema de R&S coincidiu com um
aglomerado de obrigacdes fiscais e sociais. De janeiro a julho de 2016, os gabinetes de
contabilidade atingem o auge de trabalho, tanto em termos de contabilidade/fiscalidade
(Encerramento de contas de 2015 com preparagdo de pecas contabilisticas e entrega de

varias declaracdes fiscais, nomeadamente M10, M22, M25 ¢ IES) como também ao
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nivel do departamento de RH (com a entrega do relatorio Unico, DMR, entre outras
obrigacdes periddicas).

Para além disto, a organizacao foi alvo de algumas contingéncias ao nivel dos
recursos humanos, uma vez que duas colaboradoras da organizacdo, uma delas do
departamento de RH, ausentaram-se por motivo de licenca de gravidez e baixa de
gravidez de alto risco. Esta situagdo sujeitou a entidade a uma reorganizacao dos
recursos, de tal forma, que esta circunstincia contribuiu para que o processo de R&S
fosse testado ainda numa fase preliminar do projeto com a contratagao de trés pessoas.

Para além da adaptacdo das pessoas ao projeto, foi necessario desenvolver varios
formularios e modelos de apoio ao R&S. A preparacdo desses modelos surgiu
naturalmente com a elabora¢do dos manuais de apoio ao recrutamento ¢ a selecdo, no
entanto, face a presenca de alguma inexperi€ncia nesta area especifica, estas
ferramentas de apoio foram sendo continuadamente alvo aperfeicoamentos.

No que se refere ao desenho e projecdo, quer do site, quer do programa de gestao de
processo de R&S, uma das principais dificuldades prendeu-se com a funcionalidade de
algumas das ideias e conceitos da aplicacdo. Esta longa fase do projeto requereu a
interven¢do de dois informaticos com quem fui trocando ideias e projetando
funcionalidades. A parte estética do site e do programa foi desenvolvida na integra por
mim e as suas funcionalidades validadas pelos informaticos. Todos os cenarios do site e
da aplicacdo serdo possiveis de concretizar, estando garantida a estabilidade de ambos.
Face as limitagdes financeiras, a operacionalidade do sife e do programa ficaram a
aguardar aval positivo da geréncia para avangar para a fase de desenvolvimento

informatico.
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Tendo em conta o contexto adverso em que se desenvolveu e implementou este
sistema (auséncia de colaboradoras por motivo de gravidez, espaco temporal, entre
outros) as enumeras condicionantes s6 foram possiveis de ultrapassar com o esforgo

conjunto e redefini¢do de alguns pressupostos.

5.2. Sugestoes de melhoria

Existem alguns parametros do sistema de R&S que sendo aperfeigoados poderdo
contribuir, por um lado, desenvolver e aumentar a qualidade do servigo e por outro,
promover ¢ fomentar o desenvolvimento de processos de R&S pela e Branco &
Carreiro, Lda..

Promover a imagem da exceléncia da organizagdo e aumentar a perce¢do da
qualidade do servigo no meio envolvente sdo dois aspetos que aliados a intensificacdo
dos contactos com os clientes e a promog¢ao do servigo nas redes sociais, divulgando as
vantagens e beneficios que a adogdo deste tipo de procedimentos, podem resultar na
consolida¢do do servigo junto dos clientes.

Alargar o ambito de aplicacio do projeto ao publico em geral pode ser um
importante passo para alargar o mercado de atuagdo, mesmo em termos da prestacdo de
servicos de contabilidade. Quanto maior for o numero de clientes maior serdo as
perspetivas de vir a desenvolver mais processos de R&S.

Desenvolver e melhorar os mecanismos de recolha de informacao sobre a satisfagao,

os interesses e as expectativas, estendendo essa recolha da informagdo para junto de
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outros agentes que interfiram no processo contribuird certamente para aprimorar o
sistema.

Um maior envolvimento dos candidatos e das entidades contratantes no contributo
para a defini¢do de alguns aspetos relacionados por exemplo com procedimentos, com a
formacdo do orgdo de R&S, com as estratégias comportamentais € com outras
atividades relacionadas com o processo revela-se um importante aspeto a considerar.

Dar feedback das opinides e reclamagdes obtidas nos locais de recolha de sugestdes
(caixa de sugestoes), de reclamagdes ou de opinides (inquéritos € entrevistas)

Considerando que o projeto se encontra numa fase inicial, seria importante
desenvolver algumas parcerias com empresas especialistas em R&S. A cooperagdo com
essas entidades ao nivel da contratacio de individuos para cargos de maior
complexidade exige outro nivel de procedimentos (por exemplo a presenca de uma
psicologa, fator importante para a correta avaliagdo dos candidatos) que poderdo ser
ultrapassados com o desenvolvimento das referidas parcerias.

Um dos aspetos a considerar no futuro passa por estabelecer um valor como
contraprestacdo pelo servico prestado. Um dos pressupostos associados a qualidade de
qualquer servi¢o ¢ a remuneragdo associada. Manter o nivel de qualidade e rigor nos
processos sem que esteja associado qualquer receita pode vir a assumir-se como um dos
principais fatores para a continuidade ou ndo do sistema de R&S.

Apesar de se encontrarem projetados o site e o programa de gestdo de processos de
R&S, com o passar do tempo, a tenra idade do sistema aliada a utilizacdo das
ferramentas de apoio, contribuirdo certamente com a necessidade de desenvolver novas

funcionalidades e aperfeicoar as existentes.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES E IMPLICACOES DO ESTUDO

6.1. Contributos tedricos e implicacdes praticas

Ao longo do estudo desenvolvido, os autores abordaram um conjunto de
pensamentos tedricos, cuja aplicacdo poder-se-a4 verificar em empresas de diversas
dimensdes, em qualquer atividade econdémica ou pais. Estes paradigmas permitem as
empresas alcangar o crescimento sustentavel e otimizar a sua capacidade de competir
nos mercados locais e internacionais.

O principal resultado desta pesquisa foi estabelecer a relagdao causal entre a adogdo
de procedimentos de R&S e a melhoria da sustentabilidade e produtividade das
empresas.

Através dos modelos aplicados, os resultados permitiram aos autores concluir:

1. Que a correta adogdo de procedimentos de R&S contribui para o aumento da
produtividade e o desenvolvimento sustentavel da empresa. Os autores expdem
varios exemplos no qual a ado¢do de procedimentos de R&S dentro de uma
estratégia de RH ajustada a conjuntura econdémica, ajuda/fortalece uma melhoria
continua da empresa que acaba por contribuir para o desenvolvimento
sustentavel da mesma,;

2. Que quanto maior o grau de boas praticas de RH dentro da empresa, maior ¢ a
competitividade dos RH e, por conseguinte, maior a competitividade da
empresa.

Muitos autores realgam que a sustentabilidades das organizacdes estd associada ao

equilibrio adequado entre as capacidades de produg¢do de longo prazo e recursos

proprios (materiais ¢ humanos) ou os do meio ambiente. Um dos fatores que os autores
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mais utilizaram para caracterizar a sustentabilidade de uma organizagao esta associada a
sua capacidade das organizacdes atrairem e fixarem as pessoas que melhor se ajustem
aos cargos e a cultura organizacional.

Finda a apreciagao critica ¢ possivel concluir que, mesmo tendo algumas conclusdes
contraditorias num ou noutro aspeto, de um para outro autor, a sua fundamentacao e
propodsito sdo consistentes, levantando questdes de investigagdo e obtendo conclusdes
relevantes para o desenvolvimento da gestdo empresarial.

Nao obstante, existem limitacdes decorrentes dos pressupostos e escassez dos dados
utilizados na constru¢ao de um estudo empirico, essencialmente na medi¢ao do impacto
da adog¢do de procedimentos de R&S e a competitividade e produtividade das

organizagoes.

6.2. Limitacoes do estudo e pistas de investigacao futura

As limitagdes inerentes a este estudo prendem-se principalmente com o nimero
circunscrito de estudos empiricos sobre esta questao.

Assim, sugere-se que em investigacoes futuras, e dada a importancia desta tematica
na area da gestao empresarial se desenvolva e analise de uma forma mais objetiva, com
o intuito de alicercar as conclusdes retiradas deste estudo, os efeitos da adogdo de

procedimentos de R&S no desenvolvimento sustentado das organizagoes.
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ANEXO I — FORMULARIO DE CANDIDATURA

121



BRANCO
&CARREIRO

FICHA DE CANDIDATURA A EMPREGO

Data ... [ . CANDIDATURAN® e,
DADOS DO CANDIDATO
N T T S e T e Data de Nascimento: ..... .../,
Estado Civil:cwsmeamsnmmnnansns N:® Filhos; s TeldTIM ssmmmsnmmnnnrms v s
Nacionalidade: Portuguesa O Outra: O......ooevviiiiiiieeeiiieeee e EMail: oo
MOTAAA: oo e o S e e e T s o e o S ae s
Caodigo Postal: ........cc....... s Localidade: ......covueevivieirieeiee e Carta de condugdo: Sim OO0  Néo O
Cartdo’de Cidadao N9 mnmnnmamnsnsnamnmnnanes Validade: ........ fesswed s NIE srvsmmmmm s n e
HaDITAGOES IHBIAMAS: .. ..veee ittt e ettt e et
FOrmMagOes frEQUENTAAS: .. . .vviiiiiriitii ittt eebe b e e e b e e eb b b s e e b e e et e et b e e en e e et ane
ConhecimentosiOSPECICOS: sermwsmmmrvinamnasmsnmiins s s s wR o E ATV 3 TR oA R AN AR SRR S AR
Motivagdes paraia CANTIGAIUIES o msrmssmm s s o S o S s T S T o B S S 2
SITUAGAO ACTUAL
Estudante O 1.2 Emprego O Emprego a Prazo O Emprego Efectivo O Desempregado O
INFORMAGOES COMPLEMENTARES sim | NAO
Disponibilidade para trabalhar em regime de turnos
Disponibilidade para flexibilidade de horario
Motivagéo para participar em agbes de formagdo para ganhar ou desenvolver conhecimentos/competéncias
EXPERIENCIA PROFISSIONAL
Empresa Fungéo Tempo Motivo de Saida

Tem experiéncia de trabalho na 4rea a que se candidata? Sim O N&o O Qual? ...,

Juntar copia do CV e C Cidaddo
Nota: Toda a informagéo e documentagao disponibilizada sera apenas utlizada para o fim a que se destina (candidatura a emprego).

Banco & Carreiro, Lda.



ANEXO II - FORMULARIO DE REQUISICAO DE PESSOAL
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BRANCO
&§CARREIRO

FICHA DE REQUESICAO/ MOVIMENTAGAO DE PESSOAL

Entidade:

Setor: Requisitante (carimbo e assinatura): Data da solicitagdo:
REQUISICAO/ MOVIMENTACAO DE PESSOAL

Cargo Solicitado: N° Vagas: Data sugerida para inicio fungdes:

_

Necessidade de pessoal temporaria? [_]Sim [ NS0 Se Sim, por qUaNto tEMPO? .........oeoooeseessoessseseiso

Motivo: [J Aumento do quadro [ Troca de setor [ |Transferéncia [ JPromogdo [ JEstagio
[T OULIOS. QUAIS? oot eeess et sees e e s seeee s sses e et st

SUBSEUICR0I8 s Motivo: [ |Despedimento [ ]Transferéncia [_]Promocdo

Salario: € Idade: De a Anos Sexo: [_|Feminino [ JMasculino [ Jindiferente

Escolaridade: [_]Ensino Basico [_|Ensino Secunddrio [ Licenciatura [ Mestrado [JOULro .o

Formacdo Académica:

Curso Especial (especializacdo, mestrado):

[CJpesejavel [ Jimprescindivel

Experiéncia Desejada:

Atribuigdes do cargo (tarefas a serem realizadas):

Perfil do cargo (caracteristicas pessoais) desejado:

PARA PREENCHIMENTO EXCLUSIVO DA BRANCO & CARREIRO, LDA

Solicitacdo atendida com: Data oficial de Admissdo: ___ /__ /
CONETAEACHD G weoorere e seeeseee e see st see s Processo Seletivon®: .............
Transferencia/Promogao de: ... DE e Para ..o,
AUTORIZACAO
COORDENACAO CHEFIA GERENCIA
Data: / / Data: / / Data: / /

OBSERVACOES
*  Apos preenchimento dos dados especificos do cargo e a assinatura de autorizagdo da chefia e geréncia da entidade, este
documento devera ser apresentado a Branco & Carreiro, Lda para encaminhamento do processo.



ANEXO III - FORMULARIO ANALISE E DESCRITIVO DE FUNCOES
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DESCRIGAO DE FUNGCAO
[ IDENTIFICAGAO |
Exemplo, Lda |
Ponta Delgada ]

Geral

Consultor Financeiro

Direcgao

24-10-2015

Aprovagao
Direccao Adminitrstaiva/Geréncia/Administragao/Comissao Executiva/outro

(Assinatura)

Aprovagao
Superior Hierarquico

Data:

(Assinatura)

Data:

[11. Missao (do Cargo)

Exemplo: Coordenagao de projectos

Referéncia do Documento: | Branco e Carreiro, Lda

Area Funcional: |

Criado/Alterado em (DD/MM/AA): | 31.10.2015

Contabilidade ¢ Gestio I

1de4



[, Organograma

1 Referéncia do Documento: | 1 Area Funcional: 1 Autor:

| Criado/Alterado em (DD/MM/AA): 1 31.10.2015 | Contabilidade ¢ Gestio 1 Aires Medeiros

2de4



|IV. Dimensées

|V. Finalidades Principais

Finalidade 1

Promover candidaturas a programas do FSE ou similares

Finalidade 2

Colaborar nas tarefas administrativas

Produzir relatorios periodicos relativos as actividades ds lvidas pela entidade

Finalidade 4

Realizar acgoes de formacao dentros das suas competéncias técnico profissionais

| Referéncia do Documento: 1 |

Area Funcional:

Autor:

| Criado/Alterado em (DD/MM/AA): 1 |

3de4




|VI. Perfil da Fungao

Perfil requerido para o desempenho da fungdo na sua plenitude

Competéncias Profissionais:

22

Licenciatura ou bacharel

Gest. Projectos

Por exemplo, 3 anos em gestao de projectos

Inglés fluente verbal e escrito
Bom - ano nivel da microinformatica

Competéncias Técnicas:

5
seleccione o nivel
seleccione o nivel
seleccione o nivel
seleccione o nivel
seleccione o nivel
O total de Cc éncias Técni tais nao deve exceder as DOZE (12)

Nota:
Escala de Competéncias Técnicas:

1 - Insuficiente
2 - Elementar

3 - Conhecedor
4 - Técnico

5 - Referéncia na organizagao

Titulares da Funcao:

N° Mecanografico Nome Colaborador Assinatura Data

Reporte Hierarquico:

N° Mecanografico Nome Colaborador Assinatura Data
| Referéncia do Documento: | 1 Area Funcional: | Autor: |
| Criado/Alterado em (DD/MM/AA): 1 1 |

4ded



ANEXO IV — FORMULARIO DE AVALIACAO (ENTREVISTA DE SELECAO)
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Avaliagdo das entrevistas dos canditatos seleccionados para a entrevista final

Entrevistadores: Aires Medeiros / Ana Tavares / André Carreiro

Canditato| Aires Medeiros
Idade 32
Escolaridade| Licenciado
Residéncial Ponta Delgada
Perfil A
Entrevista final
Objectivos: PONDERACAO
Espirito de iniciativa 5,50
Rigor/fiabilidade 12,00
Lideranga 5,50
Trabalho em equipa 7,00
Orientag&o para os clientes 12,00
Competéncias informaticas - Ambiente Windows 7,00
Dominio da lingua inglesa 3,50
Carta de condugdo 2,50
Capacidade de expressao 8,50
Organizagéo/Perseverancia/Método/Planear 11,00
Estabilidade emocional e flexibilidade 8,50
Disponibilidade 8,50
Apresentagéo 8,50
Avaliagdo na Entrevista Final:
Perfil 0,00 0,00 0,00 0,00
Ordem da classificagao
Grelha avaliagao
Nao preenche minimamente os requisitos considerados minimos 1 Validagdes/ Ass
Preenche minimamente os requisitos considerados minimos 2
Preenche satisfatoriamente os requisitos considerados para o cargo 3
Supera de forma clara os requisitos para o cargo 4
Perfil:
Muito Adequado MA
Adequado A
Adequado com Reservas AR
Nao Adequado NA
Ordem da classificagao:
1. Classificado 1.2
2.° Classificado 2.7
3.° Classificado 32
4.° Classificado 439
Excluido Excl
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BRANCO
&CARREIRO

Inquérito a Satisfagao dos Candidatos

Objetivo: Este inquérito destina-se a avaliar a satisfacdo e opinido dos candidatos
relativamente ao processo de recrutamento e selecdo de que foram alvo, desenvolvido pela
empresa Branco & Carreiro, Lda.

Duracgdo: O preenchimento deste inquérito demora, em média, 3 MINUTOS.

Solicitamos a sua colaboracdo e agradecemos a sua atencdo no preenchimento deste
inquérito, cuja finalidade se insere no programa de melhoria continua dos servigos prestados.

Suas respostas serdo completamente confidenciais.

| Parte — Caraterizagao do Inquirido (Candidato)

Sexo F l:l M |:|

Idade:

Estado Civil: Solteiro(a) |:| Casado(a) |:| Divorciado(a) |:|
Vitvo(a) |:| Outro:

Naturalidade:

Situacao Profissional: 12 Empregol:l Empregado |:| Desempregado |:|
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1. Como tomou conhecimento da vaga de emprego?

Jornais e revistas
Redes Sociais
Site

Por intermedio de colaboradores da empresa
Centro de Emprego

Outro (Por favor, especifique)

2. Quantifique o tempo de espera que medeia entre a entrega da sua candidatura e a resposta
/confirmacgdo da candidatura por parte da entidade recrutadora?

No mesmo dia

De 1 a 2 dias uteis
De 3 a 5 dias uteis
De 6 a 8 dias uteis
Mais de 8 dias uteis

3. Baseando-se na sua experiéncia com o nosso servico de recrutamento, por favor, avalie os
seguintes aspetos:

1 2 3 4 5 N/A

Publicitagao da vaga

Atratividade do Anuncio de emprego

Profissionalismo da pessoa que o atendeu

Rapidez da resposta

Facilidade em contatar

(1- Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito satisfeito, N/A - Nao aplicavel)
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4. Baseando-se na sua experiéncia, como avalia o processo de sele¢dao, segundo os seguintes

aspetos:

N/A

Acolhimento

Aplicagdo de testes e/ou dinamicas de grupo

[Avaliacdo do conforto (espago, temperatura ambiente) do
espaco onde se realizou a entrevista

Profissionalismo das pessoas

Facilidade em contatar

Tempo para comunicar a decisao final

Avaliacdo geral do processo de selegao

(1- Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito satisfeito, N/A - Nao aplicavel)

5. Baseando-se na sua experiéncia, como avalia alguns aspetos da entrevista de Selecao,

nomeadamente:

N/A

Acolhimento

Apresentacdo da empresa

Condugdo da entrevista

Duragdo da entrevista

Rapidez da resposta

Profissionalismo das pessoas que o entrevistaram

Avaliacao geral da entrevista

(1-Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito satisfeito, N/A - Nao aplicavel)

8. Tem algum comentario adicional ou alguma sugestao sobre o nosso departamento que

gueira colocar?

Muito obrigado pela sua colaboracgao.

3de3
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BRANCO
&CARREIRO

Inquérito a Satisfagdo das Entidades

Objetivo: Este inquérito destina-se a avaliar a satisfacdo e opinido das organizacdes que
recorreram ao processo de recrutamento e sele¢do, desenvolvido pela empresa Branco &
Carreiro, Lda.

Duragao: O preenchimento deste inquérito demora, em média, 3 MINUTOS.

Solicitamos a sua colaboracdo e agradecemos a sua atencao no preenchimento deste
inquérito, cuja finalidade se insere no programa de melhoria continua dos servigos prestados.

Suas respostas serdo completamente confidenciais.

| Parte — Caraterizagao do Inquirido (Organizacao)

Dimensao:  Micro |:| Pequena |:’ Media[’ Grande|:|

Numero funcionarios:

o[ ] 1as[ ] ea10[ ] 11a20[ ] 21as0[ ] +s0[ ]

Sede:
Ponta Delgada [:] R. Grande|:| Vila Franca Do Campo|:|
Lagoa D Povoacdo |:| Nordeste |:|
Outro:
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1. Como tomou conhecimento deste servigo?

Jornais e revistas
Redes Sociais
Site da empresa
Por intermedio de colaboradores da empresa
Outro (Por favor, especifique)

2. Quantifique o tempo de espera que medeia entre a solicitagao de recrutamento de pessoal e
a solicitacdo de elementos por parte da entidade recrutadora?

No mesmo dia

De 1 a 2 dias uteis
De 3 a 5 dias uteis
De 6 a 8 dias uteis
Mais de 8 dias uteis

3. Como avalia o processo de recrutamento:

1 2 3 4 5 N/A

Publicitacao da vaga

Atratividade do anlncio de emprego
Quantidade de candidatos
Qualidade dos Candidatos

Profissionalismo da pessoa que o atendeu

Rapidez da resposta

Facilidade em contatar

(1- Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito satisfeito, N/A - Nao aplicavel)
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4. Como avalia o processo de selecao:

1 2 3 4 5 N/A

Acompanhamento do 6rgdo de selegdo

Quantidade de candidatos para entrevista

Qualidade dos Candidatos para entrevista

Profissionalismo das pessoas

Facilidade em contatar

Tempo para comunicar a decisdo final

Avaliacao geral do processo de selegao

(1- Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito satisfeito, N/A - Néo aplicavel)

5. Como avalia alguns aspetos da entrevista de Selecao, nomeadamente:
1 2 3 4 5 N/A

Acolhimento

Condigbes do espago

Condugdo da entrevista

Duragdo da entrevista

Rapidez da resposta

Profissionalismo dos entrevistadores

Avaliacao geral da entrevista

(1-Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito satisfeito, N/A - Nao aplicavel)

8. Tem algum comentario adicional ou alguma sugestao sobre o nosso departamento que
gueira colocar?

Muito obrigado pela sua colaboragao.
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