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Resumo

Ao longo do tempo, tem-se vindo a assistir a mudancas na area da Gestdo de
Pessoas/Recursos Humanos, no modo como é perspetivada pelo mercado de trabalho e no
lugar que tem vindo a ocupar nas organizacdes. Tendo, a partir da década de 80, um papel cada
vez mais estratégico — Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Em Portugal, particularmente,
tem-se assistido significativamente a essas mudancas.

Perante esta gestdao estratégica, torna-se imprescindivel abordar o processo de
recrutamento e selecdo, uma vez que é na atracao de novos talentos por onde passa grande
parte dessa estratégia, pelo que é a partir daqui que surge a tematica deste estudo, que teve
como contexto real de intervencéo-investigacdo um Grupo Empresarial do norte de Portugal.

O objeto de estudo desta intervencao-investigacdo prende-se com compreender em que
medida é que os métodos e as técnicas utilizadas no processo de selecdao constituem um
preditor do sucesso do candidato no exercicio das suas funcdes.

Para que este estudo fosse exequivel, tornou-se fundamental adotar uma metodologia de
intervencdo-investigacdo. Desta forma, é abordado o paradigma compreensivo-interpretativo,
através do método estudo de caso e da mobilizacao das seguintes técnicas: analise documental,
observacao participante, entrevista, inquérito por questionario e analise de conteudo.

Perante a triangulacdo de dados efetuada, verifica-se que os métodos e as técnicas
utilizadas no processo de selecdo sao relativamente preditores do sucesso do candidato no
exercicio das suas funcdes - existem alguns elementos que apontam para uma relativa
previsibilidade do processo, no entanto, os dados recolhidos ndo permitem uma resposta
taxativa ou totalmente conclusiva.

Este trabalho representa o culminar de um longo e honroso percurso académico,
marcado por inumeras e fundamentais aprendizagens, ao nivel pessoal e profissional.
Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Recrutamento; Selecdo; Previsibilidade;

Desempenho.
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Abstract

Throughout the years, there have been changes in the area of Human
Resources/Personnel Management, in the way it is perceived by the job market and in the place
it has been occupying in organizations. Since the 1980s, it has played an increasingly strategic
role — Strategic Management of Human Resources. In Portugal, in particular, these changes have
been deeply significant.

Given this strategic management, it is imperative to approach the recruitment and
selection process, since it is in attracting new talents through which a great part of this strategy
goes into, so it is from here that the theme of this study arises, real context of intervention-
research a Business Group of the north of Portugal.

The object of study of this intervention-research, are to understand to what extent the
methods and techniques used in the selection process are predictors of the candidate’s success
in the performance of their functions.

For this study to be achievable, it has become fundamental to adopt an intervention-
research methodology. In this way, the comprehension-interpretative paradigm is approached
through the case study method and the mobilization of the following techniques: documentary
analysis, participant observation, interview, questionnaire survey and content analysis.

According to the triangulation of data effected, it's possible to conclude that the methods
and techniques used in the selection process are relatively predictors of the success of the
candidate in the performance of their duties — there are some elements that point to a relative
predictability of process, however, the collected data does not allow an exhaustive or a
completely conclusive response.

This work represents the culmination of a long and honourable academic course, marked
by countless and fundamental learning, at all levels.

Keywords: Human Resources Management; Recruitment; Selection, Predictability;

Performance.
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1. INTRODUCAO

No ambito da Unidade Curricular Supervisao do Estagio e do Relatorio, referente ao
segundo ano do Mestrado em Educacao - Formacéo, Trabalho e Recursos Humanos, esta
inerente a concecao de um Relatorio de Estagio.

Sendo o referido Mestrado de cariz profissionalizante, no segundo ano, o plano de
estudos contempla a realizacao de um estagio curricular numa determinada organizacédo, sendo
elencada uma problematica de intervencdo-investigacdo, a fim de ser estudada em contexto
organizacional.

Assim sendo, numa primeira fase, selecionei algumas empresas nas quais gostaria de
estagiar e considerava poder implementar o projeto — tendo desde logo em vista que o0 mesmo
estaria diretamente relacionado com o processo de recrutamento e selecao, seguindo a légica do
pré-plano concebido no primeiro ano. Posto isto, e apds efetuados alguns contactos, foi o Grupo
DST o contexto profissional com quem foi estabelecido o acordo de cooperacéo.

A partir desse momento, e sob a orientacdo cientifica inerente ao presente relatorio,
comecei a delinear o projeto de investigacdo e estabeleci um tema/objeto de estudo, uma
questdo de partida, os respetivos objetivos gerais e especificos, bem como a perspetiva tedrica e
a metodologia (método e técnicas) pela qual me iria debrucar e apoiar ao longo da investigacao.
Intitulando o projeto como: O Processo de Recrutamento e Selecdo num grande Grupo
Empresarial: o caso do Grupo DST.

Neste sentido, primeiramente, foi feita uma abordagem a area da Gestdo de
Pessoas/Recursos Humanos, bem como a Gestdo de Recursos Humanos em Portugal, tendo
em conta para o efeito, as varias teorias que as envolvem. A partir daqui, de um modo mais
aprofundado, é abordado o processo de recrutamento e selecdo, utilizando sempre as lentes
tedricas de analise critica acerca da tematica. De salientar que este estudo se preocupa em
apresentar o moaus operandi da area da gestdao de pessoas/recursos humanos ao longo do
tempo, aludindo aos processos mobilizados pela mesma, tendo em consideracao o modo como
tem vindo a ser perspetivada pelo mercado de trabalho e o papel que tem vindo a ocupar nas
organizacdes, nomeadamente em Portugal.

Com o decorrer do tempo, as mudancas provocadas pela competitividade do mercado
economico e pelo fenomeno da globalizacao, suscitaram nas organizacbes a necessidade de

estarem preparadas ndao s6 ao nivel da producdo, mas também ao nivel corporativo.



Principalmente as grandes empresas, com a expansao dos seus setores de atuacao e com o
aumento dos seus quadros, sentiram a necessidade da existéncia de uma valéncia que fizesse a
gestdo (cada vez mais em sentido estratégico) do pessoal associado.

Numa grande empresa, deixou de ser sustentavel existir apenas uma ou duas pessoas
responsaveis pela gestdo dos trabalhadores, voltadas meramente para a administracao de
remuneracdes. Surgindo a necessidade (quase como obrigatoria para manter a competitividade
no mercado de trabalho) de existir uma equipa de gestdo de pessoal, fazendo frente as varias
areas inerentes a gestao do “capital humano”, como € o caso do processamento salarial ja
referido, do processo de recrutamento e selecdo, da area internacional, da formacédo e
desenvolvimento/gestdo de carreiras, entre outros e diversos exemplos que marcam cada vez
mais a estrutura corporativa das organizacdes que pretendem estar no mais alto nivel estratégico
e competitivo — particularmente as grandes organizacdes e/ou multinacionais.

Ainda no plano do enquadramento teorico da problematica do estagio, é feita uma
abordagem as competéncias, definindo o conceito e problematizando-o, tendo em consideracao
a atualidade das competéncias no seio do mercado de trabalho, com base em correntes criticas
de analise teorica. Neste seguimento, é dada énfase a avaliacdo de desempenho, procurando
alertar para a importancia de haver uma gestdao do desempenho por parte das organizacoes.
Tanto ao nivel das competéncias como ao nivel do desempenho, alude-se para a importancia de
que esta siga uma logica de interesses com duplo sentido: organizacao-trabalhador e
trabalhador-organizacao.

Denota-se que o mercado competitivo faz com que as organizacdes se preocupem
somente com elas mesmas, descorando o trabalhador ou moldando-0, simplesmente, as
necessidades da organizacao. Todavia, em discursos politicamente corretos, é dada uma énfase
as competéncias (nomeadamente transversais), que na realidade laboral ndo é tida em
consideracao. Posto isto, alude-se para a importancia de as organizacdes perspetivarem e
atuarem de uma forma menos individualista e de sentido Unico, por forma a considerarem a
organizacdo como um todo, construido por todos (desde os administradores a todo o tipo de
trabalhadores), num duplo-sentido de interesses que podem tornar o desempenho de ambas as
partes melhor e mais produtivo.

Sabendo a priori da importancia da metodologia de investigacdo a adotar para poder
levar a cabo o projeto, apresenta-se e fundamenta-se, em seguida, o enquadramento

metodoldgico, onde constarao o paradigma, o0 método, as técnicas, a descricao das atividades de



intervencao-investigacao a desenvolver e a apresentacdo do plano de tratamento e analise dos
dados.

Numa intervencao-investigacdo desta dimensao, & essencial seguir-se uma base
sustentadora de todo o processo de levantamento e analise de dados. Para tal, no
enquadramento metodolégico do estagio, é explanado o método pelo qual este estudo se
baseou, bem como as técnicas que o acompanharam, por forma a se terem obtido resultados
consistentes e esclarecedores, tendo em conta a problematica em questao.

Este projeto integra a caraterizacdo da organizacdo em que decorreu o estagio (historia,
visdo, missdo, valores e constituicdo estrutural), bem como integra, também, a caraterizacao do
local exato onde decorreu o estagio, nomeadamente uma caraterizacao sobre o departamento de
Recursos Humanos do Grupo DST. De salientar que a caraterizacao feita ao todo organizacional
se torna importante quando a tematica em estudo & o processo de recrutamento e selecao
dessa organizacdo, por forma a percebermos qual a politica e cultura organizacional na qual esta
enquadrado o departamento de Recursos Humanos desta intervencado-investigacdao — tendo
influéncia direta no seu papel de atuacao.

No decorrer do enquadramento contextual do estagio, surge também uma caraterizacao
do publico-alvo da intervencao-investigacao, a justificacdo da escolha do tema, o diagndstico de
necessidades, motivaces e expectativas e os recursos necessarios a intervencao-investigacao e
garantia da sua acessibilidade — sendo que a calendarizacdo/fases de intervencdo/investigacao
elaborada no pré-plano deste relatorio, surge agora como apéndice (Apéndice 1).

No final do relatorio, sdo explanadas as consideracdes finais, onde é redigido um
balanco final acerca do trabalho realizado, com uma analise critica aos resultados recolhidos,
resposta a questdo de investigacao e as varias implicacdes subjacentes, bem como evidencio o
impacto do estagio, a varios niveis, no meu percurso académico, profissional e pessoal.

Imediatamente a seguir as consideracdes finais, sdo apresentadas as referéncias
bibliograficas que serviram de base ao trabalho efetuado, conforme as regras para a sua
referenciacdo (Normas da APA), bem como sdo apresentados os apéndices concebidos e os
anexos relativos a informacdes importantes sobre o presente trabalho.

Por fim, tendo em consideracdo a atualidade, onde a area da Gestdo de Recursos
Humanos esta cada vez mais presente nas grandes organizac6es — cada vez mais voltada para
uma vertente de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos - considero importante referir que o

tema deste relatorio foi decidido, para além da articulacdo com as potenciais necessidades da



organizacao em causa e pelo contributo passivel de ser dado pela intervencao-investigacéao, por
toda a sua pertinéncia na area da gestao de recursos humanos. Recursos, que mais do que
recursos, sao pessoas, e as pessoas tém desejo e necessidade de realizacao. Sendo que estas
necessitem de estar motivadas e com todas as condicbes reunidas para que isso seja possivel;
dando, a0 mesmo tempo, o seu melhor a organizacao, procurando o bom desempenho e
respetivo sucesso profissional. Por estes e outros fatores, este objeto de estudo suscita-me

interesse em diversos niveis: académico, profissional e pessoal.



2. ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

2.1. Caraterizacao da Organizacao

Fundado em 1940, o Grupo DST é formado por um vasto conjunto de empresas, sendo
que desenvolve a sua principal atividade na Industria da Engenharia de Construcao Civil e Obras
Publicas, setor que Ihe deu origem, sendo atualmente um dos grupos nacionais de referéncia.

Com o passar dos anos, a sua atividade estendeu-se a outros setores, presentes no seu
mapa estratégico, sendo que atualmente o Grupo DST opera nas seguintes areas de intervencao:
Engenharia & Construcdo, Ambiente, Energias Renovaveis, Telecomunicacdes, Real Estate e
Ventures.

Para além de ter alargado a sua area de intervencao!, também se posicionou em
mercados internacionais, atuando em paises como, a titulo de exemplo: Angola, Franca, Paises
Baixos e Reino Unido.

Remontando aos anos 40, damos conta do principio de toda a historia, onde tudo
comecou com a exploracdo de inertes por parte da familia Silva Teixeira. Desta exploracdo e
através do fornecimento de materiais para construcdo, resultaram obras como o Estadio 1.° de
Maio, em Braga; e ja em 1970, a pavimentacdo dos passeios do Hotel Turismo e do Centro
Comercial Gold Center, também em Braga (dstgroup, 2018, histéria).

Em 1984 foi constituida a empresa-mae, a Domingos da Silva Teixeira & Filhos, Lda..
Em 1992 deu-se um dos marcos principais da sua histéria, a aquisicdo da Pedreira “Monte
Soeiro”, em Pitancinhos, Palmeira, Braga. A sua sede, mudada de Lamacaes para a Rua Cidade
do Porto, n.° 79 (Edifico Olympus), em Maximinos, Braga, em 1993, permaneceu até a
mudanca final, em 2001, para o Complexo de Pitancinhos, Palmeira, Braga, onde foi
centralizada toda a atividade (administrativa, técnica e logistica). Sendo que pelo meio, em
1996, ocorreu a passagem da Domingos da Silva Teixeira & Filhos, Lda. a sociedade anonima,
de ai até entdo, Domingos da Silva Teixeira, S.A. (DST, S.A.).

Em 1999, apds uma reestruturacdo do Grupo, deu-se a constituicdo da holding dstsgps,

S.A., que permaneceu até ao ano de 2004, em que houve uma nova reestruturacdo, da

+ O Grupo DST, apesar de nédo ser, de momento, oficialmente multinacional, tem obras de grande dimenséo em varios pontos do Mundo,
sustentadas pelos varios setores de atuagao.
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estrutura societaria do Grupo DST, “com vista a otimizar a afetacado dos recursos, gerar sinergias
e consolidar e alavancar a presenca do grupo no mercado” (dstgroup, 2018, historia).

Em 2008, a Revista Exame, em parceria com a Heidrick & Struggless (H&S), elegeu a
DST, S.A. como uma das melhores empresas para trabalhar em Portugal; e em 2009, elegeu-a
como a 8.* melhor grande empresa para trabalhar em Portugal. Recentemente, em 2016, a
DST, S.A. ficou em 1.° lugar do setor da Construcdo no ranking ‘500 Maiores & Melhores
Empresas’ da Revista Exame, do Expresso.

O Grupo DST agrega um numero expressivo de mais de 1000 trabalhadores, distribuidos
pelas varias unidades organicas — que se foram constituindo ou tornando parceiras tendo em
conta os setores de atuacdo do Grupo, conforme se pode observar na Figura 1 (Figura 1 -
Organograma do Grupo DST) - que o constituem e lhe atribuem um estatuto de grande
empresa. Enquadrando-se, desta forma, no artigo 100.° do Codigo do Trabalho, numero 1.,
alinea d), onde se pode constatar que se considera “grande empresa a que emprega 250 ou
mais trabalhadores” (Cédigo do Trabalho, 2016, p. 64). Em acrescento, segundo o Decreto-Lei
98/2015, de 2 de junho, Capitulo I, Artigo 2.°, alinea g), considera-se “’Grupo’, uma empresa-
mae e todas as suas empresas subsidiarias” (Decreto-Lei n.° 98/2015, de 2 de junho).

No que concerne ao espirito com que encara o mercado de trabalho, o Grupo DST
possui como principal missdao “construir projetos empresariais sustentaveis que acrescentem
valor para a comunidade”, procurando a identificacdo de empreendedores e equipas de gestao
ambiciosas, com ideias e projetos inovadores e de grande potencial (dstgroup, 2018, sobre nos).
Quem lidera o Grupo, tem a seguinte visdo: “Construir com arte e engenho para ficarmos na
historia como os empreendedores ‘renascentistas’ do séc. XXI” (dstgroup, 2018, sobre nos). Da
sua politica de valores fazem parte “respeito, rigor, paixdo, lealdade, solidariedade, coragem,
ambicdo, bom gosto e responsabilidade” (dstgroup, 2018, valores).

A politica de responsabilidade social do Grupo DST encontra-se implementada em areas
como a Cultura, a Educacdo e Formacdo, o Ambiente e a Solidariedade.

No dominio da Cultura, o Grupo DST apoia diferentes iniciativas capazes de promover o
conhecimento e a aproximacao as artes nas suas diversas vertentes — a arte € uma carateristica
do Grupo DST, estando o seu complexo, interna e externamente, repleto de quadros e de obras
de arte. Exemplo da procura pela promocao da Cultura é o Grande Prémio da Literatura DST,
iniciado em 1995 e que se tornou de ambito nacional em 2004 - “iniciativa que se destina a

galardoar todos os anos uma obra em portugués, de autor portugués” (dstgroup, 2018, historia).



Um outro exemplo passa pelo protocolo estabelecido por parte da empresa VentoMinho -
Energias Renovaveis (participada pelo Grupo DST) e da Comédias do Minho - Associacéo para a
Promocao das Atividades Culturais do Vale do Minho, que estabelece as bases de uma
cooperacao para a dinamizacao dos valores culturais no Vale do Minho, promovendo atividades
como o teatro, a musica e o cinema. O Grupo DST defende que a cultura se encontra na base da
economia, e é nela que se inspira, motivo pelo qual a sua imagem encontra-se assente em trés
C’s: Cosmopolita, Coo/ e Culta. Na visao deste Grupo, a cultura encontra-se na base da
criatividade e da imaginacdo, fatores fundamentais para a produtividade e para a
competitividade de qualquer setor de negdcio, pelo que o slogan do Grupo DST enaltece isso
mesmo: “Building Culture”.

No setor Ambiental, o Grupo DST afirma possuir uma politica de investigacdo e um
compromisso com a legislacao veiculada ao ambiente. Assumindo desempenhar um papel ativo
na protecdo e melhoria ambiental, visando com isso uma maior e melhor eficiéncia no seu
sistema de gestao.

Em relacdo a Solidariedade, presente na politica do grupo, denota a ideia de que uma
organizacdo solidaria é reconhecida como sendo justa e ndo egoista. Sendo que uma
organizacao reconhecida como solidaria, tem sinal mais e é preferida no ramo dos negacios.

Quanto a area da Educacdo e Formacdo, na perspetiva da organizacdo, ¢ uma area
prioritaria, tratando-se de um investimento com retorno garantido. Este investimento é capaz de
impulsionar a atividade econémica, as competéncias dos trabalhadores e, consequentemente, o
aumento da produtividade e da competitividade.

Ao nivel da Educacdo e Formacdo no Grupo DST, é prestado um apoio continuo aos
trabalhadores, investindo-se bastante na formacdo. A formacédo é considerada significativa e
importante, pois dota os trabalhadores de conhecimentos técnicos e transversais essenciais para
0 bom desempenho laboral.

Existe formacdo prevista, a que consta no plano de formacdo elaborado no inicio de
cada ano civil, apos o diagndstico de necessidades levantadas no final do ano anterior; e
formacao avulsa, aquela que nao esta prevista e surge de uma necessidade especifica num
determinado momento. Muitas vezes, a formacao avulsa acaba por ser superior a formacao
prevista no proprio plano, porque os contextos mudam constantemente (e. g a participacdo em
obras de ferrovia, uma area nova para o Grupo e que levantou novas necessidades de formacao

a meio do ano de 2016, sendo estas obrigatorias e completamente novas para o Grupo).



Segundo a gestora da formacao do Grupo, existe o cumprimento da obrigatoriedade
legal de formacao prevista, pois é dada formacao a mais de 30% dos trabalhadores anualmente.
No entanto, esta assume que nem todos cumprem as 35 horas anuais previstas para cada
trabalhador. Por outo lado, ha trabalhadores que ultrapassam o valor minimo obrigatério.

Ainda de acordo com a gestora da Formacdo, neste momento, a grande aposta e
objetivo passa por dar formacao estratégica aos menos qualificados, uma vez que é nestes que
se constatam mais necessidades de formacao. Todavia, nem sempre é facil concretizar este
objetivo, porque este publico-alvo encontra-se constantemente em obras com localizacbes
distantes da sede do Grupo. Para reverter a situacdo, tem havido um esforco de ambas as partes
para que estas acoes de formacao sejam realizadas ao sabado.

A formacao é dada por formadores especializados, pertencentes aos quadros do Grupo
DST ou a entidades externas, e ocorre habitualmente no Complexo do Grupo. No caso do
numero de formandos nao justificar a formacédo de uma turma, essa participacdo ¢ feita fora da
organizacao, através de uma entidade formadora.

A importancia da promocao da constante qualificacdo dos trabalhadores &, na perspetiva
da organizacao, de extrema relevancia, dado que os conhecimentos dos seus trabalhadores, as
suas aprendizagens e 0s seus saberes, permite-lhes ultrapassar da melhor forma as dificuldades
gue possam surgir no quotidiano, melhorando assim o desempenho na organizacao.

Ainda na area da Educacéo e Formacao, ha o estabelecimento de parcerias e protocolos
de cooperacao com Universidades e Centros de Investigacdo de dominio regional, como é o caso
da Universidade do Minho. Para a organizacao, a criacdo destes protocolos de cooperacao
permite a promocao de desenvolvimento e de intercambio, que promove as mais diversas
aprendizagens e saberes, per se. Para o Grupo DST, este tipo de parcerias ¢ de extrema
importancia e relevancia, dado que no caso de uma Universidade, por exemplo, esta se encontra
em constantes processos de investigacdo, desenvolvimento e inovacao — prova disso sao
projetos como o de "Artes, Humanidades e Engenharia” e do DST-IB-S (Grupo DST e Instituto de
Ciéncia e Inovacado para a Bio-sustentabilidade da Universidade do Minho). Para o Grupo, é
igualmente importante a existéncia destes protocolos/parcerias para que ocorra uma articulacéo
entre a inovacao que a Universidade proporciona e o feedback que é fornecido pela organizacao,
de modo a haver um ajustamento entre as necessidades de formacéao e a criacao de oferta.

No que ao processo de Recrutamento e Selecdo diz respeito, que tendo em conta este

estudo, foi a area de intervencao-investigacao onde estive presente grande parte do tempo,



segundo a responsavel pelo mesmo, o Grupo DST contrata em média 100 trabalhadores por
ano, sendo que também ¢é alvo de algumas saidas, quer por motivos profissionais, quer por

motivos pessoais.



Por fim, considero pertinente apresentar, também, o organograma que representa a estrutura formal do Grupo DST, onde constam, entre as

diversas unidades organicas que o constituem, a percentagem que as mesmas tém no Grupo:

dstsgps

dstcenter, s.a. -

ENGENHARIA & CONSTRUGAO

dst,s.a. !

dte, s.a. - |

bysteel, s.a. - 101
bysteel uk, Ltd - 1
tconcrete, s.a.
tagregados, s.a.
bysteel fs, s.a. - 1
dst mocambique, s.a.
dst angola, s.a. - 10!
dstrainrail, s.a.
caminhaequi, s.a.

dst africa, Ida - 49.0
barcelos futuro, s.a.
conceito original, s.a. -
way2b, ace

way2b sgps, s.a.

way2b north africa, s.a.rl.

AMBIENTE

geswater, s.a.

criar vantages, Ida
aquapor, s.a.

aguas do planalto, s.a.
aguas do vouga, s.a.
lusagua alcanena, s.a.
dguas da teja, s.a.
aguas do lena, s.a.
lusagua lisboa, s.a.

lusdgua - servigos ambientais, s.a. -

serbaur, Ida

lusaquis, s.a.

aguas da azambuja, s.a.
aguas do sado, s.a.
tratave, s.a.
aquascallabis, s.a.
agere, em

visaqua, s.a. - |
aguagest, Ida- 1

dguas de cascais, S.a.
dguas de gondomar, s.a. - 14
dguas da figueira, s.a. - |
daguas de alenquer, s.a.
braval, s.a.

Figura 1 — Organograma do Grupo DST (Fonte: dstgroup)

ENERGIAS RENOVAVEIS REAL ESTATE
dst wind, s.a. = dst-i, s.a. - 1
dst solar, s.a. - 10 TELECOMUNICACOES ipplus, s.a.
global sun, s.a. partilhargumento, s.a.

dstelecom, s.a.

dstelecom norte, s.a. - 1
dstelecom alentejo e algarve, s.a.
derivadas e segmentos, s.a.

dst hydro, s.a. - 1

ventominho, s.a.

eol verde - sgps, s.a.

parque edlico do alto da vaca, Ida

eevm, s.a. - | blu, s.a.

ee espiga, s.a. - | vpartner, s.a.

ee cerveirenses, s.a. - 10,57 valicom, eim
minhocom, eim - 4
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innovation point, s.a. - 1
2bpartner - scr, s.a.

fundo minho inovagdo internacionalizagdo - fer - 4

watt-is, S.a.

aDDvolt, s.a.

mobiqueue, Ida - 1
wiseconnect, s.a.
augrpublisher, Ida -

biomode, s.a.

sphere ultrafast photonics, s.a. -
top research, s.a.



2.2, Caraterizacao do Departamento de Recursos Humanos do Grupo DST

Tendo em consideracao o grande foco sobre o qual foi debrucado o estudo ao longo do
estagio, torna-se pertinente e fundamental fazer a descricdo do Departamento de Recursos
Humanos (DRH) do Grupo DST.

Apods caraterizada a organizacdo onde decorreu o estagio, que se torna relevante para
entendermos em que contexto € que se enquadra o departamento de Recursos Humanos da
mesma, é importante agora descrever o departamento em si, bem como o lugar que ocupa na
estrutura hierarquica da organizacao.

Tendo em consideracdo a Figura 1, apresentada anteriormente, constatdmos que a
empresa DST CENTER, S.A.2 estrutura-se formalmente como empresa de servicos corporativos
do Grupo, estando a ela associado o DRH, que é responsavel por fazer a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) de todo o Grupo DST.

No que concerne a politica de poderes, o referido departamento tem relativa autonomia
de decisdes, uma vez que certas decisdes (como por exemplo: validacdo de admissdes ou
assinatura de contratos) dependem dos administradores do Grupo. No entanto, é auténomo ao
nivel das areas de trabalho a ele associadas, sendo um departamento enquadrado na estrutura
formal da organizacdo como corporativo.

Ao nivel do corpo técnico, o DRH contempla cerca de 10 trabalhadores, liderados pelo
Diretor do DRH e distribuidos por diferentes areas, da seguinte forma (observar Figura 2):
Diretor(a) do Departamento de Recursos Humanos, Técnicos(as) de Recursos Humanos,
Gestor(a) da Formacao e Técnicos(as) Administrativos(as).

Os(as) Técnicos(as) de Recursos Humanos, a Gestora da Formacdo e o0s(as)
Técnicos(as) Administrativos(as) sdo os(as) responsaveis pelas varias areas de trabalho
respeitantes a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), sendo as areas de trabalho do
departamento distribuidas por: Assiduidade, Gestdo da Formacao, Internacional, Processamento
e Recrutamento e Selecdo. De salientar, sdo também os estagios (curriculares e profissionais),

gue vao decorrendo frequentemente no DRH, nomeadamente ao nivel curricular.

= A DST CENTER, S.A. foi constituida com o objetivo de agregar os servicos centrais do Grupo DST, estando a ela alocados todos os servicos
corporativos e partilhados do Grupo: Ambiente; Compras; Comunicacao; Contabilidade; Financas Corporativas, Tesouraria; Patrimonio, Seguros e
Instalagdes; Planeamento Estratégico; Qualidade; Recursos Humanos; Seguranca; Sistemas de Informacéo; Inovacéo, Desenvolvimento (SGIDI),
Auditoria Interna; e Controlo de Risco.
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Sendo o departamento de Recursos Humanos o local especifico onde foi efetuada a intervencao-investigacao apresenta-se, de forma sucinta, o

organograma do mesmo:

Direcéo do Departamento

de Recursos Humanos

Recrutamento

Assiduidade Gestao da Formacao Internacional Processamento ;
e Selecao

Figura 2 — Organograma do Departamento de Recursos Humanos do Grupo DST
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2.3. Caraterizacao do Publico-Alvo

Tendo em conta a tematica em estudo: “O Processo de Recrutamento e Selecao num
grande Grupo Empresarial: o caso do Grupo DST ” e a questdo de partida inerente ao mesmo
“Em que medida os métodos e técnicas utilizadas no processo de selecéo, constituem um
preditor do sucesso do candidato no exercicio das suas funcdes?”, optei por focar o publico-alvo
desta intervencao-investigacdo em todos os trabalhadores do Grupo DST, contratados no ano de
2017, que foram 158.

Tendo em consideracdo as alteracdes que o processo de recrutamento e selecdo tem
sofrido ao longo dos anos, muito devido ao crescimento e expansado do Grupo DST, decidiu-se
aplicar a investigacdo ao publico-alvo aqui referido, procurando assim recolherem-se dados
atuais sobre como ocorre, na perspetiva de recentes contratados, tal processo — uma vez que
estes tém uma opinido consciente sobre o processo de recrutamento e selecdo do Grupo DST,
pois passaram pelo mesmo recentemente e tém uma boa memoria sobre a sua experiéncia.
Desta forma, considero que se podem evitar determinados enviesamentos, ao mesmo tempo
que se torna possivel proporcionar uma investigacdo mais credivel, ao ter um nivel de fiabilidade

mais elevado.

2.4, Justificacao da Escolha do Tema

Tendo desde logo interesse na area do processo de recrutamento e selecdo, no contacto
estabelecido com o departamento de Recursos Humanos do Grupo DST, foi abordada a
possibilidade de me integrar no mesmo, uma vez que 0s responsaveis por toda a comunicacao
estabelecida, colocaram-me a vontade e foram cooperativos, permitindo-me sugerir a area de
maior interesse pessoal/ profissional no decorrer do desenvolvimento do relatério de estagio.

Assim sendo, sugeri o ambito do processo de recrutamento e selecdo. Todavia, os
responsaveis do departamento, também propuseram, de certo modo, esta area, tendo em conta
a atualidade da mesma e o contributo positivo que este estudo poderia trazer para a mesma.

Esta escolha foi vista como uma excelente oportunidade de aprendizagem e aquisicao de

experiéncia profissional, enquanto futuro Mestre em Formacao, Trabalho e Recursos Humanos.
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Posto isto, ficou decidido que intervencao-investigacao se iria debrucar, especialmente,

sobre 0 processo de recrutamento e selecao presente no Grupo DST.

2.5. Problematica de Intervencao-Investigacao

Apds introduzir a tematica em estudo, caraterizar o contexto organizacional em que foi
levada a cabo a intervencao-investigacao e justificar a escolha da problematica de investigacao, é
com todo o sentido que neste ponto se irdo apresentar a problematica de intervencao-
investigacao e os seus respetivos objetivos.

Posto isto, nesta fase, serdo apresentadas a questdo de partida, os objetivos gerais e 0s
objetivos especificos do estudo — levando em conta o objeto de estudo da investigacdo: “O

Processo de Recrutamento e Selecdo num grande Grupo Empresarial: o caso do Grupo DST".

2.5.1. Questiao de Partida:
“Em que medida os métodos e técnicas utilizadas no processo de selecéo, constituem

um preditor do sucesso do candidato no exercicio das suas fun¢des?”

Tendo em consideracdo o mercado competitivo, é de real e fundamental importancia
para as organizacdes terem nocao do nivel de eficiéncia do seu processo de selecao.

E, neste contexto de competitividade e globalizacdo, crucial que uma organizacao tenha
um processo de selecao preditor do sucesso dos candidatos no exercicio das suas funcoes,
atraindo ao mesmo tempo os melhores talentos.

Tendo em consideracao a area de especializacao do presente Mestrado, esta questdo de
investigacdo tem um elevado grau de pertinéncia, sendo que o processo de selecdo de pessoas
¢ respeitante aos Recursos Humanos e esta, por consequéncia, articulado com a Formacao e
com o Trabalho.

Posto isto, apresento em seguida os objetivos gerais e os objetivos especificos que

norteiam esta intervencao-investigacao.
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2.5.2. Objetivos Gerais:

= Avaliar os procedimentos adotados no processo de recrutamento e selecdo do Grupo
DST;

= Analisar a relacao entre os critérios de selecdo e os perfis profissionais;

= |dentificar os efeitos do processo de recrutamento e selecdo no desenvolvimento do
trabalho, nas funcdes atribuidas aos trabalhadores;

= Contribuir para uma reflexdo interna sobre os processos de recrutamento e selecdo de

pessoal.

2.5.3. Objetivos especificos:

= |dentificar os instrumentos usados no processo de recrutamento e selecao;

= |dentificar os referentes mobilizados na entrevista;

= \Verificar/avaliar os processos dos trabalhadores e perceber qual a relacdo existente
entre os critérios/requisitos/perfil que determinou a sua selecdo e as funcdes que

realmente esta a exercer.

De salientar que procurarei, de forma consistente e sustentada, inferir conclusdes
validas sobre a questao de partida apresentada.

Tendo em consideracdo os entraves que poderia encontrar para a concretizacao dos
objetivos propostos, perscrutei, tanto quanto possivel, de modo a que através da intervencao-

investigacdo a que me propus, obtivesse os melhores resultados.

2.6. Diagnostico de Necessidades, Motivacoes e Expectativas

Seguindo a linha de pensamento referida na justificacdo da escolha do tema, neste
ponto, sera feito um balanco geral relativo as necessidades, motivacoes e expectativas colocadas
em torno da problematica de intervencéo-investigacao que foi até aqui explanada. Uma vez que o
estudo e a intervencao contextual inerentes a um trabalho desta dimensao, tém de estar
articulados de forma consistente e com um leque de objetivos e finalidades que se
correlacionem, por forma a contribuir para a potencializacao de impactos positivos em ambas as

partes.
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Aquando a solicitacdo para efetuar o estagio curricular no departamento de RH do Grupo
DST, o feedback recebido foi positivo, sendo que ambas as partes estavam predispostas a
cooperar no desenvolvimento deste trabalho. Assim sendo, apds selecionado o determinado o
contexto de estagio, foi necessario avaliar qual a area em que a intervencao-investigacdo a ele
associado pudesse ter maior impacto para a organizacdo, trazendo beneficios e utilidade
substancial, neste caso, a area corporativa da Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

Na altura de estipular a tematica alvo de estudo e, consequentemente, a area do
departamento onde iria ser efetuada grande parte da intervencao, foi dada liberdade de escolha
para decidir. Neste sentido, foi indicada a area do processo de recrutamento e selecédo, sendo
uma area de interesse pessoal e tendo em consideracdo que ja tinha tido contacto com a area
da Formacao (na Licenciatura, também no Grupo DST). Pude também constatar que era nesta
area que a organizacdo estava a depositar maior foco, procurando melhora-la — existindo um
projeto estratégico® com o objetivo de um levantamento de necessidades e consequente
provocacao de melhorias, no qual foi dado um importante contributo.

De salientar que ao nivel pessoal, esta area dos recursos humanos ja suscitava o meu
interesse ha algum tempo e na qual procurava uma experiéncia profissional que contribuisse
para a aquisicao de novos e importantes conhecimentos na area. Assim sendo, pude articular as
minhas motivacdes com as da organizacao.

Quanto as expectativas, estas passavam pela procura de uma melhor abordagem ao
processo de recrutamento e selecdo, nomeadamente no que concerne a funcionalidade da
descricdo de funcdes e posterior avaliacdo do desempenho - indo assim de encontro ao objeto
de estudo desta intervencao-investigacao. A avaliacdo de desempenho permite perceber em que
medida & que o processo de recrutamento e selecao é preditor do sucesso dos candidatos no
exercicio das suas funcdes, pelo que, se nao for realizada, bem como se a descricdo de funcoes
ndo for funcional na pratica laboral, corre-se o risco de ndo se estar a mobilizar fontes que
potencializam e permitem inferir com validade.

Além da constatacdo destas situacdes, o facto do processo de selecdo se cingir
particularmente a aplicacao de entrevistas de selecao, coloca-o num lugar com alguma

fragilidade, tornando-o, em certa medida, mais limitado no momento da procura por novos e

: Projeto Estratégico de Recrutamento, Selecdo e Formagao implementado pelo departamento de Planeamento Estratégico do Grupo DST, com o
objetivo de aplicar a avaliacdo de desempenho, melhorar o processo de recrutamento e selecéo e reajustar a formacdo, nomeadamente a
formacao estratégica.
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melhores talentos. Deste modo, a organizacao mostrou todo o interesse e disponibilidade para
partilhar conhecimento, na busca por um processo de selecao mais eficiente.

Tendo em consideracado todos estes fatores, abordados e explanados neste relatorio de
estagio, o contributo desta intervencao-investigacao no seio do processo de recrutamento e
selecdo do Grupo DST, tornou-se pertinente e com um nivel de expectativas acentuado, na busca
por melhorias que elevassem o processo a patamares que acompanhem o crescimento e
expansao deste Grupo empresarial do norte de Portugal, com presenca em varios pontos do

Mundo.
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO DA PROBLEMATICA DO ESTAGIO

Tendo em conta o objeto de estudo/tema do relatdrio, assim como a sua respetiva
questdo orientadora, importa agora fazer um enquadramento teérico — “estado da arte”. Pelo
gue se torna necessario para tal, abordar a gestdao de pessoas/recursos humanos, o processo
de recrutamento e selecdo, os processos de recrutamento e de selecdo de forma isolada e ainda
as competéncias e desempenho, tendo como suporte para tal, correntes tedricas/revisao da

literatura inerentes a tematica em questéao.

3.1. A Gestao de Pessoas/Recursos Humanos

A Gestado de Recursos Humanos nas organizacdes, enquanto abordagem relativamente
distintiva da gestao de pessoas, segundo Tavares e Caetano (2000), com base em Sparrow e
Hiltrop (1994), remonta aos anos 70, bem como ao desenvolvimento da teoria do capital
humano. Defendendo-se um olhar sobre os recursos humanos, de “criadores de valor
acrescentado” e nao meramente “como custos”. Perspetiva que, no entender dos autores
referidos, ganhou maior énfase e se tornou dominante a partir dos anos 80, aquando o aumento
da pressao imposta as empresas, com o intuito destas darem “maior prioridade a eficacia na
gestdo das pessoas no local de trabalho” (p. 31). Sendo a partir daqui que comecou a ser dado
destaque a gestao estratégica de recursos humanos, havendo uma incrementacao de vantagens
competitivas nas organizacdes. Fazendo-se assim a ponte entre a gestao de recursos humanos e
a politica e praticas da propria organizacao — gestao estratégica de recursos humanos (Tavares
& Caetano, 2000; com base em Brewster & Hegewisch, 1994 e Sparrow & Hiltrop, 1994).

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) tem sido alvo de inumeras alteracdes, no modo
como é perspetivada e concebida pelas demais organizacdes. A Revolucao Industrial originou um
padrao de trabalho massificado, com poucas condicdes de trabalho, num contexto de punicoes,
onde os apoios aos trabalhadores (sistemas de protecao/seguranca social) eram inexistentes
(Machado et al., 2014). Muito contribuia para isto, “a «gestao» levada a cabo por proprietarios e
capatazes, sem formacdo, e apenas com base na sua intuicao e experiéncia, [em que assentava
a] imposicdo de disciplina, nao existindo preocupacdo com a eficacia ou bem-estar dos

trabalhadores” (Machado et al., 2014, p. 89; com base em Cunha et al., 2008). Nesta altura,
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assuntos relacionados com as pessoas que compunham a organizagdo, limitavam-se ao
pagamento de salarios, sendo o pessoal meramente visto como um custo (Machado et al.,
2014). Tal abordagem comecou a ser alvo de criticas, através de movimentos reformistas, da
gtica protestante, em que “alguns empregadores comecaram a desenvolver medidas para
promover o bem-estar dos trabalhadores” (Machado et al., 2014, p. 89).

No final do século XIX surgem os principios do que mais tarde se viria a estabelecer
como funcao pessoal, sob forma de welfare officers, “(...) funcionarios encarregados de zelar
pela melhoria das condicoes de trabalho e de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores doentes
ou mais necessitados” (Cunha et al., 2008, p. 65; citado por Machado et al., 2014, p. 89). Tal
abordagem humanista da funcdo é a que atualmente se mantem nas organizacdes, com a
promocao de praticas que zelam pela seguranca no trabalho, envelhecimento ativo, bem como
em praticas que promovem o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

Bilhim (2004), apresenta a evolucdo da funcdo RH através do seguinte padrao:

e Fase administrativa — até 1945;

e Fase das Relacdes Humanas, legal ou fase técnica — de 1945 até 1973;
e Fase da gestdo integrada — de 1973 até 1985;

e Fase da gestdo estratégica de RH - a partir de 1985.

Independentemente de todas as preocupacdes humanistas, foi com base na filosofia
taylorista que foi dado o impulso para a estruturacdo da funcdo pessoal — inicio do século XX.
Segundo Machado et al. (2014), com base em Cunha et al. (2008), “com a divisao cientifica do
trabalho, surgem questdes técnicas especificas da GRH, como definicdo de posto de trabalho,
selecdo, formacdo, avaliacdo de desempenho e gestdo de incentivos” (p. 90), pelo que tais
funcdes deixam de poder estar ao cargo de qualquer pessoa, “sendo necessario a aquisicao de
competéncias e conhecimentos para o seu desempenho” (Machado et al., 2014; com base em
Cunha et al., 2008, p. 90).

Em meados de 1910 a designacdo welfare officer cai em desuso, substituida pelas
designacdes de “gestdo do emprego” (employment management) ou “servico pessoal”
(personnel office) (Machado et al., 2014; com base em Price, 1997), onde os assuntos dos
trabalhadores passaram a ser incorporados na “funcao producdo” e complementados com
“iniciativas assistencialistas” (e. g cuidados de enfermagem, biblioteca de empresa, mercearia
de empresa, aconselhamento financeiro, visitas as residéncias dos trabalhadores) (Machado et

al., 2014; com base em Cunha et al., 2008).
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Nesta linha, estamos no ambito da Gestdo Administrativa de RH, com os trabalhadores,
como ja referi, a serem encarados como um custo (Machado et al., 2014).

Todavia, de acordo com o mesmo autor, as dificuldades originadas pela gestao cientifica
do trabalho, associadas a fatores como: crescimento econdémico, emergéncia dos sindicatos nos
anos 30, aparecimento das contratacdes coletivas, entre outros factos, alertaram para a
necessidade de uma nova abordagem, pelo que surgiu o movimento das Relacdes Humanas.
Aqui, a motivacdo dos trabalhadores - vista como fator de produtividade — passou a ser tida em
consideracao, em detrimento de uma gestdo que se limitava a controlar os trabalhadores, com
base no poder possuido pela compensacao financeira (Machado et al., 2014).

Numa fase mais avancada, emerge a gestdo integrada de RH, que corresponde a
necessidade de articular as necessidades de formacao dos trabalhadores com as da organizacao
(Machado et al., 2014; com base em Bilhim, 2004). Aqui, o grupo de trabalho passa a ter um
papel preponderante, tendo um papel central, ao invés do individuo — a regulacédo interna pelo
grupo foi tornada possivel, em substituicdo da regulacdo externa feita aos individuos pelos seus
supervisores, possibilitando aqui uma maior tendéncia para se desenvolverem
habilidades/conhecimentos, fomentando também um grupo com um maior repertério de
respostas (Machado et al., 2014; com base em Bilhim, 2004). O trabalhador ¢ visto como
complemento da maquina, e ndo meramente como seu apéndice/extensao.

Atualmente, impera a Gestdo Estratégica de RH, onde os trabalhadores sdo encarados
como “agentes inteligentes e proativos na construcao do seu destino e do das organizacbes com
quem decidem envolver-se” (Machado et al., 2014, p. 92) - os trabalhadores sdo vistos como
uma vantagem competitiva.

Atualmente, num mundo globalizado, tendo em conta o mercado mundial e as
obrigacbes para que uma organizacao se mantenha nesse “mundo” com o reconhecimento
desejado, esta instalada entre as organizacdes, e até mesmo no seio delas, um forte sentido de
competitividade. Pelo que para uma organizacao ser competitiva &, no entender de Estévao
(2001), “obrigada a prosseguir ndo sé com uma estratégia de reducao dos custos de producéo e
de aumento de qualidade e de variedade dos produtos e servicos, mas encarar também os
recursos humanos como o recurso mais valioso e verdadeiramente estratégico” (p. 186). Pelo
que se percebe, a partir daqui, que uma boa gestao desses mesmos recursos humanos, se
torna numa vantagem competitiva para as organizacdes. Sendo que, para que essa vantagem

competitiva surta os efeitos desejados, seja preciso que se leve em conta a formacao desses
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mesmos recursos humanos - das pessoas/trabalhadores inerentes a determinada organizacao.
E é assim, tendo como base esta linha de pensamento que, nomeadamente a partir da década
de 1980, a formacao se torna um tema dominante no “discurso gerencial” e vista como um
verdadeiro investimento. O que no entender de Estévao (2001), “sem pretender entrar numa
logica de cinismo” (p. 186), faz surgir os reais e potenciadores beneficios da formacédo na

eficacia e eficiéncia da estrutura de uma organizacao. Tais como passo a citar:

“ela promove a eficiéncia; incrementa a motivacdo e a automotivacdo dos trabalhadores; aumenta as
suas capacidades de saber, de informacdo, de expressdo, de comunicacdo, de sociabilidade, de
integracdo; propicia a emergéncia de projectos individuais (e também colectivos) no campo profissional;
suscita alteracdes positivas ao nivel do imaginario; questiona habitos e modelos culturais; promove
cultural e socialmente os trabalhadores; enfim, induz processos transformadores e mudancas
organizacionais com efeitos apreciaveis ao nivel da construcdo ou evolucao das identidades colectivas.
S&o notorios ainda os efeitos da formacao no plano das regulacdes sociais no interior da empresa,
fidelizando os trabalhadores, tornando-os potencialmente mais Iucidos em relacdo a sua situacdo no
trabalho, ainda que simultaneamente os torne porventura mais frageis quanto as antigas estruturas de
integracdo no grupo de colegas”

(Estévao, 2001, pp. 186-187).

Contudo, o que referi anteriormente pode nada ter sentido e valor se a formac&do nao for
encarada dessa mesma forma e for, num outro extremo da problematica, mobilizada como
“mecanismo legitimador”, nomeadamente das “estruturas de dominacdo” (Estevao, 2001; com
base em Cornaton, 1979). Torna-se, pois, evidente que “a linguagem pds-moderna, que enforma
frequentemente os discursos da gestdo dos recursos humanos, pode dizer pouco quanto ao
alcance do sentido estratégico da formacdo e muito menos quanto a redignificacdo dos
membros através da formacao” (Estévao, 2001, p. 188) - o que, infelizmente, é uma verdade
atual.

Quando falamos numa organizacao, estamos, inevitavelmente, a falar de pessoas. E nas
pessoas que estd a grande “chave” para o sucesso de uma organizacao (Cunha et al., 2008). A
ideia subjacente aos estudos, que aludem ao grande impacto que a gestao de pessoas (recursos
humanos) tem nas organizacdes, é a de que o desempenho dos trabalhadores, por conseguinte,
da organizacdo, é melhor se levar em conta as “relacbes complementares entre os varios
conjuntos de praticas de gestdo de pessoas” (Cunha et al., 2008, p. 56). Todavia, para que este

processo (Gestdo de Pessoas) tenha os efeitos desejados, é necessario ter os trabalhadores
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motivados/realizados. Trabalhadores, que como pessoas que sao, nao se limitam a sentir
realizados, meramente, com determinado salario ao final do més, porque querem mais, querem
a realizacdo pessoal. Uma realizacdo que os satisfaca, que os complete, uma realizacao
profissional acompanhada por uma realizacdo pessoal, que nem sempre (como na maioria das
vezes) acontece. Desse modo, as praticas de gestdo de pessoas de uma organizacdo devem,
desde logo, ser promotoras de motivacdo nos seus funcionarios (Cunha et al., 2008). As
politicas e as praticas de gestao de pessoas, devem proporcionar estratégias organizacionais que
desenvolvam nos trabalhadores atitudes, expectativas e comportamentos que fomentem a
melhoria da organizacdo e da qualidade de vida dos seus trabalhadores ao longo do tempo
(Cunha et al., 2008).

Entre as varias definicdes de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que poderiam ser
apresentadas, com base em Machado et al. (2014), a GRH “implica um processo de planear,
organizar, dirigir e controlar o suprimento (recrutamento e selecao), desenvolvimento (formacao),
compensacdo (salarios e beneficios), avaliacdo (desempenho atual e potencial), retencao (bem-
estar e gestdo da informacdo), e separacado (reforma, demissdo, etc.) dos colaboradores da
organizacdo, de forma a atingir objetivos pessoais, organizacionais e sociais eficaz e
eficientemente” (p. 96). Noutra otica, de acordo com Greenwood e Freeman (2011), citados por
Machado et al. (2014), a GRH contempla um “recurso produtivo as pessoas para cumprimento
dos objetivos organizacionais e a satisfacdo das necessidades individuais dos colaboradores” (p.
96).

Finalizando este ponto, é de referir que entre os demais processos que envolvem a
gestdao de pessoas/recursos humanos, existem, numa organizacao, alguns pontos-chave,
nomeadamente os seguintes processos: a determinacdo de necessidades de RH (planeamento
de RH); a atracdo de potenciais novos membros (recrutamento); a sua escolha e contratacao
(selecdo); a formacao relativamente aos procedimentos de trabalho e ao desenvolvimento de
competéncias futuras (formacdo, desenvolvimento e gestdo de carreiras), com a posterior
avaliacdo do impacto; a avaliacdo da atuacao dos trabalhadores (avaliacdo de desempenho); a
retribuicdo e a motivacdo (compensacdo e outros fatores que provoguem realizacdo
profissional/pessoal ao trabalhador); a criacdo de um ambiente de trabalho positivo, com um
clima organizacional positivo, através de relacoes laborais construtivas, bem como pela saude

ocupacional (seguranca, estética e higiene no trabalho) (Cunha et al., 2008).
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3.2. A Gestao de Recursos Humanos em Portugal

Na concecdo moderna, o entendimento que temos da gestdo no seu sentido mais
amplo, bem como na gestdo de recursos humanos, em sentido particular, revela que existem
aqui bastantes influéncias da hegemonia do modelo americano. Desde logo, pelo facto dos
Estados Unidos da América (EUA) serem ha décadas a maior e mais poderosa economia
mundial (Brewster, 2007; citado por Cunha et al., 2012). Todavia, ndo podemos comparar de
forma linear o modus operandi entre os modelos americano e europeu, pois nos EUA, as
empresas tém maior autonomia (desde logo pelo predominio do setor privado), tendo uma maior
independéncia organizacional, que as faz ter uma cultura organizacional mais voltada para o
individualismo e para a orientacao para os resultados, com baixos niveis de intervencao estatal e
sindical no que respeita, especialmente, a protecao do emprego, compensacao, horarios de
trabalho e tipos de contratos de trabalho (Cunha et al., 2012). Tal paradigma, leva os autores a
falarem de um modelo de GRH europeu, distinto do modelo americano. Segundo Cunha et al.

(2012):

“ao nivel europeu, tem-se verificado nas ultimas décadas um foco na promocdo do empowerment, no
aumento da comunicacao interna com os empregados, na necessidade de melhorar os processos de
integracdo organizacional, no papel do recrutamento, na formacéo e desenvolvimento e na ligacao entre

compensacao e desempenho.”

No entanto, estes autores referem ainda que, apesar dos pontos em comum que
existem, uma analise mais refinada sobre o modus operandi europeu, permite detetar desde
logo uma “variedade de abordagens” entre os varios paises europeus. A titulo de exemplo,
existem varias areas de diferenciacdo, como “a importancia das praticas de promocdo de
igualdade de oportunidades, o papel da flexibilizacdo e seguranca do emprego, a medicdo e o
reforco do servico da inovacdo e do cliente, bem como do papel da responsabilidade social das
empresas” (Cunha et al., 2012). Outro diferenciador prende-se com a diferenca entre os niveis
de participacao dos trabalhadores e dos seus representantes nas decisdes empresariais, muito
devido a diferencas culturais e historicas.

No caso portugués, mais concretamente, é possivel também detetar bastantes tracos

distintivos, que refletem condicionantes historicas, sociais, culturais e demograficas da funcao de
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RH. A GRH em Portugal tem vivido uma experiéncia de forte e rapida evolucdo, em particular,
apos a adesado do pais a Unido Europeia € a moeda unica. Com estes acontecimentos, com a
globalizacdo dos mercados e com o desenvolvimento tecnologico, suscitou-se e exaltou-se nas
empresas portuguesas o fator competitividade, onde o papel das pessoas na organizacdo é

fundamental para o aumento dessa competitividade organizacional (Cunha et al., 2012).

“Este foco no aumento da produtividade passa ndo sé pelo aumento da capacidade de inovacdo das
empresas, mas também pelo reconhecimento da necessidade de melhoria da capacidade de gestao,
particularmente no que diz respeito a definicdo de objectivos, a medicdo do desempenho, a transmissao
de feedback, a comunicacdo aberta (horizontal e vertical), ao desenvolvimento de competéncias, a
promocao da motivacdo e do empenhamento e ao aumento da exigéncia”

(Cunha et al., 2012, p. 82).

Quando nos dirigimos ao tecido empresarial nacional, estamos a falar de uma economia
dominada por Pequenas e Médias Empresas (PME’s), geralmente de cariz familiar, onde a area
da GRH sofreu uma evolucdo ao longo dos anos, sendo possivel destacar quatro periodos: até
1974, entre 1974 e 1980, a partir de 1990 e o panorama que se tem desenhado na histéria
mais recente.

Até 1974, e tendo em conta a conjetura econdmica vivida na época, a gestdo de
pessoas tinha um papel reativo e administrativo, ndo tendo assim, no contexto industrial,
atribuicao de valor. Normalmente, a gestao de pessoas tratava-se de uma seccdo/departamento,
totalmente dependente da direcdo administrativa e financeira — salvo algumas multinacionais,
que ja encontravam a formacdo como uma politica (ndo-administrativa) a adotar. Na época,
havia pouca formacao superior na area, pois so a partir de abril de 1974 é que comecaram a ser
permitidos os cursos de psicologia e sociologia, por exemplo (Cunha et al., 2012).

De 1974 até meados da década de 1980, perante as carateristicas dos governos “quasi-
comunistas” e a nacionalizacdo dos varios setores da economia, foram criadas nas empresas
comissOes de trabalhadores, “enquanto os donos e gestores das grandes empresas eram
afastados e os sindicatos assumiam um papel predominantemente conflitual nas relacbes de
trabalho” (Cunha et al., 2012, p. 83). Face a esta nova envolvente politica e econémica, os
departamentos de pessoal - fundamentalmente geridos por licenciados em direito -
continuaram reativos e voltados para a negociacdo coletiva. Nesta altura, a legislacao proibia o

despedimento e nao existiam incentivos monetarios a motivacao nem gestéo de carreiras, sendo
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colocados de lado os critérios de desempenho e desenvolvimento para promocdes (Cunha et al.,
2012). Ao longo deste periodo, as direcdes de pessoal foram crescendo, centralizando-se e
ganhando um papel importante nas médias e grandes empresas (e. g lidar com sindicatos
poderosos). Tarefas como gestdo dos direitos sociais dos trabalhadores juntaram-se a outras
como: salarios, férias e registos dos funcionarios; ao passo que foram surgindo processos de
recrutamento e selecdo, formacao, analise e qualificacdo de funcdes e planeamento de RH.
Todavia, a execucao destas tarefas estava longe de estar integrada com a estratégia da empresa
(Cunha et al., 2012).

A partir de 1990 até & mudanca de século, com a entrada de Portugal para a antiga
Comunidade Economica Europeia (CEE), surgiram novos e importantes desafios ao nivel da
competitividade econdmica do pais. A ideia era tornar as empresas publicas rentaveis, a fim de
as privatizar, sendo que as empresas mais pequenas também sentiram as consequéncias destes
esforcos. Segundo Cunha et al. (2012), “as privatizacdées em larga escala foram precedidas por
periodos de reestruturacdo interna, onde o papel do capital humano foi reconhecido -
particularmente a necessidade de contratacao de pessoas com talento e conhecimento”, sendo
que a evolucao para culturas organizacionais menos burocraticas e mais voltadas para a
persecucdo de objetivos, com politicas de flexibilizacdo, permitiram ganhos de produtividade,
ganhos que despoletaram remuneracdes acima dos contratos coletivos e beneficios para os
trabalhadores como os incentivos ao desempenho. Neste periodo, foram criadas varias
empresas de consultoria de recursos humanos, os departamentos de RH, apesar de verem a
sua dimensao diminuida, ganharam poder e seguiram as modas internacionais de gestao.
Comparativamente com outros gestores, estes tinham mais formacao de nivel superior, que
passava fundamentalmente pelas areas de gestdo e ciéncias sociais. Com a introducdo dos
sistemas de informacdo a dimensdo burocratica, apesar de continuar a ter um papel relevante,
diminuiu, e de forma progressiva foi-se assistindo a um crescendo estratégico da funcado da GRH
nas organizaces, nomeadamente nas empresas de maior dimensao.

Atualmente, a maior parte das empresas portuguesas tem registado uma significativa
evolucao na componente estratégica da funcéo de RH, tendo essa estratégia escrita e integrada
na definicdo da estratégia empresarial. Segundo Cunha et al. (2012), “a dificuldade na cessacéo
dos contratos de trabalho, pela rigidez da legislacdo de trabalho ainda em vigor em Portugal,
poderd ser uma explicacdo para este papel activo da GRH, uma vez que os custos envolvidos sao

muito elevados” (p. 85). De acordo com este autor, em Portugal, contrariamente a visdo anglo-
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saxonica, os departamentos de RH tém um papel central e idiossincratico, nao havendo uma
delegacao de funcoes significativa de gestdo de pessoas aos gestores de linha. Sendo que em
detrimento de um papel de coordenacdo e criacao de politicas, os especialistas de RH em
Portugal mantém o poder de linha na maior parte das atividades, muito provavelmente
procurando credibilizar a funcao ao nivel da empresa (Cunha et al,, 2012).

Cunha et al. (2012), com base nos inquéritos do grupo CRANET, explanam alguns
aspetos que caraterizam o moadus operandi da GRH em Portugal: utilizacdo de fontes de
recrutamento baseadas no conhecimento pessoal; entrevista de selecao; mais do que promover
0 empenhamento na organizacdo, procura-se promover o empenhamento nas chefias — facto
compativel com o paternalismo portugués e que contrasta com as teorias de cariz meritocratico;
oportunidades de flexibilidade contratual comedidas; pouca utilizacdo de contratos a termo
parcial em comparacdo com a maioria dos seus parceiros europeus, sendo por sua vez muito
utilizador de contratos a prazo — muito contribui para isto a rigidez da legislacao laboral do
contexto portugués — que funcionam como uma espécie de primeiro passo para um contrato
duradouro (as alteracdes anunciadas nos ultimos anos e a intencéo de introduzir o conceito de
flexiguranca predizem uma alteracao deste cenario).

A GRH portuguesa, sendo diferente da anglo-saxénica, por outro lado, tem alguma
proximidade em algumas atividades, tais como: os sistemas de incentivos monetarios, a
comunicacdo com os trabalhadores (cada vez mais individualizada e direta e com menos
intervencdo dos sindicatos), as novas tecnologias e o forte investimento na formacéo e
desenvolvimento, bem como a medicao do impacto desse investimento.

Em suma, em Portugal, desde o inicio do século XXI que se tem assistido a uma
profunda evolucdo na funcdo de gestdo de pessoas. De acordo com Cunha et al. (2012),
“embora com alguns anos de atraso, tem vindo a acompanhar a evolucao noutros paises,
nomeadamente os de tradicdo anglo-saxonica” (p. 89). De uma funcdo meramente reativa e
administrativa/burocratica, a gestdo de pessoas tem assumido um papel mais proativo em
resposta as condicOes e necessidades do contexto envolvente, sendo cada vez mais parte
integrante na estratégia da organizacdo, “tendo esta evolucdo sido acompanhada de uma
mudanca na denominacdo dos departamentos - de gestdo de pessoal para GRH, e,
actualmente, para gestdo estratégica de RH ou mesmo gestdo de activos humanos” (Cunha et
al., 2012, p. 90). A acompanhar esta mudanca tem-se constatado também a alteracdo quanto

ao tipo de trabalhadores valorizados, valorizando-se progressivamente mais os trabalhadores
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ativos em detrimento dos passivos e meramente obedientes. No entanto, ha ainda um longo
caminho a percorrer no que concerne a esta funcao numa organizacao, pois segundo Cunha et
al. (2012), “um trabalho da Deloitte indica que a maioria das empresas nao tem um
administrador como pelouro exclusivo dos recursos humanos, acumulando-0 com outras
funcdes, e que a influéncia da GRH na formulacdo da estratégia continua a ser limitada” (p. 90).
A experiéncia dos autores anteriormente referenciados também alude ao conformismo e a
passividade que ocorre nas organizacdes, quer por carateristicas pessoais quer de contexto (e. g
lideranca autocratica; cultura organizacional que nao consegue distinguir discordancia de
lealdade; cultura nacional que valoriza a distancia hierarquica e a reveréncia perante figuras de

autoridade), carateristicas arcaicas muito enraizadas, dificeis de serem alvo de mudanca.

3.3. 0 Processo de Recrutamento e Selecao

O processo de recrutamento e selecdo pode decorrer de diversas formas, pelo que
subjacente a esta ou aquela forma de operacionalizar o processo de recrutamento e selecédo
estdo, tal como refere Cunha et al. (2008), “os objectivos da empresa, as suas possibilidades
financeiras, 0 meio em que esta se insere e o tipo de funcdo/carreira a preencher” (p. 191).
Muitas vezes, as organizacdes, mesmo tendo trabalhadores suficientes, a pensar no futuro,
aumentam o numero de funcionarios (ainda que para funcdes ja preenchidas), salvaguardando
as possiveis saidas que podem ocorrer. No outro lado, existem organizacdes que mesmo nao
tendo como objetivo contratar pessoal, ao encontrar um candidato com qualidades
possivelmente enriquecedoras para a eficiéncia da organizacdo ou tendo em conta uma nova
“unidade de negdcio”, contrata (Cunha et al., 2008). Ainda nesta linha, existem também
empresas que pretendem fazer uma analise/”auscultacdo” do mercado, percebendo assim a
sua posicao, face a esse mesmo mercado, relativamente as competéncias e as remuneracoes
efetivadas.

O presente processo “enceta-se” através da andlise de funcdes, determinando-se para
cada funcdo, um perfil desejado. Sendo, tal como refere Cunha et al. (2008), “gizadas cotacdes
minimas que os candidatos deverao satisfazer em determinados critérios e/ou as pontuacées
globais que deverdo obter num elenco de indicadores” (p. 191). A analise de funcdes é a chave

para integracao de novos trabalhadores numa organizacao, pelo que “cada funcionario fica com
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determinada funcao e é integrado numa carreira” (Rocha, 1997, p. 94). Rocha (1997), define o
conceito de funcao como “conjunto bem definido de actividades que pode ser atribuido a um so
trabalhador da empresa ou, de um semelhante, a varios” (p. 95). Sendo que, para o autor, “o
processo de analise e descricdo [de funcdes] ¢ um meio para clarificar e definir as
responsabilidades dos postos de trabalho” (p. 94), nao ficando esta definicdo de encargos,
direitos e deveres bloqueada, podendo ser alterada consoante as necessidades e/ou
desempenho - relacdo organizacao-trabalhador, trabalhador-organizacao. Pelo que, critérios
como: antiguidade, qualidade, desempenho, etc.; podem ser fatores determinantes para um
aumento de responsabilidades e/ou um aumento salarial, por exemplo (Rocha, 1997).

A analise de funcdes ¢ um método que consiste em “analisar e avaliar as funcdes para,
por um lado, proporcionar conhecimentos concretos sobre os postos de trabalho e, por outro,
determinar a sua importancia relativa” (Rocha, 1997, p. 94). Este processo, inerente a Gestao
de Recursos Humanos, contempla as seguintes fases: descricao de funcdes; analise de funcoes;
especificacdo de funcdes; qualificacdo de funcdes e avaliacdo de funcdes (avaliacdo de
desempenho) (Rocha, 1997) - pelo que é a partir do estudo das funcdes na organizacdo, que se
parte para a sua avaliacdo e consequente elaboracado do esquema estrutural (Rocha, 1997).

Na analise e descricdo de funcdes existem trés nocdes base que passo a definir em

seguida, citando os conceitos de Rocha (1997):

“Analise de Funcdes - consiste na investigacdo sistematica das tarefas, obrigacoes e
responsabilidades de uma funcado e dos necessarios conhecimentos, capacidades e experiéncia que
uma pessoa precisa para desempenhar as funcdes de forma adequada. A analise de funcdes implica a
recolha de informacdes sobre uma funcéo, permitindo distingui-la de outra”.

“Descricdo de funcdes - constitui um sumario e um retrato fiel das tarefas, objetivos e
responsabilidades de uma determinada funcéo”.

“Especificacdo de funcoes - ¢ uma listagem de varios conhecimentos, capacidades e experiéncias
que um individuo precisa para desempenhar satisfatoriamente uma determinada funcao”

(Rocha, 1997, pp. 96-97).

Em sintese, a andlise e descricdo de funcdes tem varias utilidades: recrutamento e
selecdo, formacao profissional, seguranca no trabalho, avaliacdo de desempenho, qualificacao
de funcoes, gestdo das remuneracdes e incentivos, melhoramento das relacdes de trabalho,

motivacao e planificacdo da organizacdo; visando o analista, responder a questdes como por
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exemplo: o que € que o empregado faz?; como é que o empregado faz o trabalho?; por que é
que o trabalho é feito?; que capacidades sao necessarias? (Rocha, 1997).

Concluida a descricao e analise da funcdo e identificado o perfil psicoprofissional
pretendido, determinam-se, em seguida, os “métodos de recrutamento” a que a empresa
recorrera para “atrair candidatos” (Cunha et al., 2008), sendo que a opcdo acerca desses
métodos “deve recair sobre os (...) que, a custo mais baixo e tomando atencao as condicdes do
mercado de trabalho, permitirdo cativar a maior quantidade possivel de candidatos talentosos”
(Cunha et al., 2008, p. 192).

Em seguida, de acordo com Cunha et al., (2008), procede-se a selecdo dos candidatos,
onde aqueles que ndo correspondem ao perfil requerido, que ndo cumprem os requisitos
minimos, sao afastados do processo, embora possam ficar na base de dados da empresa para
futuro recrutamento (tendo em conta as suas competéncias para outro tipo de funcao inerente a
area de atuacao de determinada empresa), caso essa faca esse tipo de gestdo de candidaturas.
Nesta fase, os que cumprem com os requisitos do perfil tracado, tendo em conta as suas
competéncias técnicas e transversais, sdo mantidos no processo. Sendo que “a observancia
desta condicdo passa, fundamentalmente, pela escolha das técnicas de seleccdo mais
apropriadas” (Cunha et al., 2008, p. 192).

Decorrido um periodo de, por exemplo, seis meses, importa que se proceda a uma
avaliacdo de todo o processo decorrido — avaliacdo de desempenho. Este tera sido eficaz se os
selecionados estiverem a cumprir com os requisitos esperados e houver relacdo entre os
critérios que levaram a selecdo de determinado trabalhador, os perfis profissionais que
realmente exerce na organizacao e, particularmente, o sucesso/desempenho profissional tido no
exercicio das suas funcdes. Pelo que o “mecanismo de avaliacdo” deste processo é
extremamente relevante para se perceber se o processo de recrutamento e, essencialmente, de
selecdo, produziu os resultados pretendidos e em que medida é que é necessario corrigir futuros

processos (Cunha et al., 2008).

3.4. 0 Recrutamento

O recrutamento, segundo Cunha et al. (2008), pode ser definido como “o conjunto de

actividades levadas a cabo por uma organizacao com o objectivo fundamental de identificar um
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grupo consideravel de candidatos, atraindo-os para a empresa e retendo-o0s pelo menos no curto
prazo” (p. 194). No entanto, esta definicao ndo é consensual entre a generalidade dos autores,
existindo outras formas de definir o processo de recrutamento. Salgado, Moscoso e Lado (2006)
enunciam a seguinte definicdo de recrutamento: “processo a que recorrem as organizacdes para
atrairem candidatos e preencherem os postos de trabalho que se encontram vagos” (p. 101).
Noutra perspetiva, segundo Chiavenato (1989), o processo de recrutamento é definido como
sendo “um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente
qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao” (p. 53). Funcionando, na
perspetiva deste autor, como uma espécie de sistema de informacao pelo qual a entidade que
recruta difunde as suas ofertas de emprego. Sendo que é a partir das necessidades presentes e
futuras de recursos humanos que se estabelecem relacdes com a pesquisa sobre as fontes
capazes de fornecer & organizacdo um numero suficiente de candidatos, com os requisitos
necessarios (Chiavenato, 1989).

Em muitas organizacdes, o inicio do processo de recrutamento depende de “decisao da
linha"” (Chiavenato, 1989). Noutras palavras, em muitas organizacdes, o “6rgdo de
recrutamento” (departamento de recursos humanos) nao tem autonomia para efetuar qualquer
atividade de recrutamento sem a decisao/requerimento necessario por parte do “orgao” que
tem a lacuna (“vaga a ser preenchida”). Como o recrutamento é uma funcéo de “sfaff”, torna-se
num processo que acaba por depender de uma “decisao de linha”, que é oficializada através de
uma espécie de “ordem de servico” (e. g “Mod.18 Pedido de Recrutamento e Selecdo de Novo
Colaborador”, documento interno ao Grupo DST, apresentado a frente, neste relatério),
denominada como pedido de recrutamento e selecéo, “requisicao de empregado” ou “requisicao
de pessoal” (Chiavenato, 1989) - tratando-se de um documento que vem preenchido e assinado
pelo responsavel que efetiva o pedido de recrutamento e selecéo.

Quanto ao tipo de recrutamento, pode ser interno ou externo (Cunha et al., 2008).
Sendo interno no momento em que a empresa recruta membros da prépria organizacdo para
preencher as vagas (e. g transferéncia, promocao) e externo quando se recruta fora da
organizacao (e. g desempregados, pessoas a procura do primeiro emprego ou trabalhadores de
outras organizacdes). Variando um ou outro tipo de recrutamento, de numerosos aspetos que se
tornam mais ou menos vantajosos para a propria organizacdo (e. g retencao de custos, politica

de gestdo de carreiras, procura de talentos).
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Rocha (1997), menciona algumas vantagens e algumas desvantagens acerca do
recrutamento interno e do recrutamento externo. Segundo o autor, o recrutamento interno
proporciona a empresa uma maior economia, celeridade no preenchimento da vaga, maior
probabilidade de sucesso na escolha do candidato, funciona como um fator de motivacao para a
prossecucdo de um bom desempenho e aproveita os investimentos feitos na formacao de
pessoal. Por outro lado, o autor alerta para a possibilidade de atingir-se o “principio de Peter, isto
¢, as posicdes na hierarquia tendem a ser ocupadas por incompetentes” (Rocha, 1997, p. 83),
para os problemas de desmotivacdo dos trabalhadores ndo promovidos e para os conflitos
gerados a partir do ndo consenso, aquando dificuldades de escolha por parte das chefias. No
que respeita ao recrutamento externo, Rocha (1997), considera que este da “sangue novo e
novas perspectivas a organizacdo” (p. 83), pode ser em muitos casos mais econémico e pode
trazer novos conhecimentos do mercado e da industria & organizacdo, o que é fundamental para
a sua expansao. Como desvantagens, o autor refere que o recrutamento externo é, geralmente,
mais demorado e mais caro do que o anterior, menos seguro (correndo o risco de se contratar
uma pessoa inadequada a funcdo/organizacdo em causa), e pode ser gerador de desmotivacdo
dentro da empresa, exigindo um periodo de ajustamento/orientacédo/acolhimento.

Na o¢tica de Rocha (1997), “em regra nao existe uma opcao prévia pelo recrutamento
externo ou interno” (p. 84), pois trata-se de um processo integrado no planeamento estratégico
da organizacdo. Sendo que em termos gerais, o processo de recrutamento segue as seguintes
fases: 1) Previsdo da caréncia de pessoal; 2) Descricdo do posto de trabalho; 3) Autorizacao
superior e formulacdo do pedido; 4) Recrutamento interno e/ou recrutamento externo; 5)
Anuncios e pedidos de emprego; 6) Rececdo e clarificacdo das respostas; 7) Estudo dos
candidatos; 8) Selecao (Rocha, 1997).

Noutra perspetiva, de acordo com Chiavenato (2004), “na pratica, as empresas nunca
fazem apenas recrutamento interno ou (...) externo” (p. 180). O autor considera que “ambos se
complementam e se completam” (Chiavenato, 2004, p. 180), pois efetuando-se recrutamento
interno, o trabalhador transferido/promovido para a vaga precisa, em contrapartida, de ser
substituido na posicdo que ocupava. Sendo que se for substituido por outro colega, o
deslocamento produz ciclicamente uma vaga. Quando se pratica o tipo de recrutamento interno,
em alguma posicao da organizacao, “surge sempre uma posicao a ser preenchida pelo
recrutamento externo, a menos que seja cancelada” (Chiavenato, 2004, p. 180). Por outro lado,

sempre que se pratica numa organizacdo o recrutamento externo, alguma recompensa
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valorizadora deve ser oferecida, sob pena de dada pessoa optar por integrar outra proposta,
noutra organizacao, que lhe seja mais favoravel e desafiadora. Sendo aqui que o setor da
Formacao e Desenvolvimento (tal como referido anteriormente neste projeto), a par de uma
politica organizacional de gestdo de carreiras — inevitavelmente articulada com a Gestdo dos
Recursos Humanos - tem um papel preponderante na organizacao, de modo a cativar e a
motivar os candidatos (quer externos, quer internos), fazendo com que os mesmos tenham
motivos para quererem aceitar trabalhar (ou continuar a trabalhar) em determinado contexto
organizacional.

Segundo Cunha et al. (2008), a lista de possiveis “métodos de recrutamento” é bastante
extensa, podendo passarem por: “anuncios em jornais e revistas (ou mesmo na radio e TV),
referéncias de [trabalhadores] da organizacdo, agéncias de emprego, servicos de empresas
especializadas, feiras de emprego, associacdes profissionais, associacdes patronais, empresas
de outplacement, campus universitarios (e. g junto as associacdes académicas), sindicatos,
métodos informais de abordagem pessoal, recrutamento via Internet (e-recrutamento),

consultores de recrutamento e Aead-hunting.

3.5. A Selecao

A selecao de pessoal é definida por Cunha et al. (2008), como o “processo através do
qual as organizacdes escolhem as pessoas mais adequadas ao exercicio de funcdes especificas,
depois de recrutadas/atraidas” (p. 226). Tal escolha deve basear-se em “critérios de ética e
justica” onde se articulam as necessidades da organizacao com as dos candidatos (Cunha et al.,
2008), pois este processo requer que se procure um “ajustamento entre pessoas e funcdes”
(Cunha et al., 2008, p. 226). Desta forma, o processo de selecdo requer a definicdo dos
“critérios de selecao”, isto é, as qualidades que os candidatos devem possuir (e. g tracos de
personalidade, competéncias transversais, conhecimentos técnicos, experiéncias prévias) para
preencher os requisitos de um determinado perfil profissional. Esta analise é feita tendo como
base os métodos de selecdo (e. g inventarios de personalidade, entrevistas) que permitem, no
entender de Cunha et al. (2008), “medir os candidatos a luz dos critérios de seleccao” (p. 226).
Noutra ¢tica, Chiavenato (1989), atribui o seguinte conceito ao processo de selecdo: “a selecao

de recursos humanos pode ser definida singelamente como a escolha do homem certo para o
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cargo certo, ou, amplamente, entre os candidatos recrutados, aqueles que [poderao estar] mais
adequados aos cargos existentes na organizacao, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o
desempenho do pessoal, bem como a eficacia da organizacao” (p. 79).

De acordo com Chiavenato (2004), o processo de selecdo encara a comparacdo de
“duas variaveis”. Uma, prende-se com as carateristicas do perfil profissional (requisitos da vaga
a ser preenchida), outra, prende-se com o perfil de carateristicas do(s) candidato(s). Uma vez
feita a comparacao entre as carateristicas exigidas pelo cargo e as oferecidas pelos candidatos,
pode suceder-se que alguns destes tenham perfis semelhantes, pelo que cabera ao “6rgao de
selecdo” indica-los (e ndo imp6-los) ao “orgdo requisitante”. Cabera, também, possivelmente, ao
“orgao de selecao”, prestar servico especializado, isto €, aplicar as técnicas de selecao por
forma a poder recomendar os candidatos que julgar mais adequados ao perfil pretendido. Sendo
a responsabilidade da decisao final do 6rgdo requisitante. Assim, numa organizacao, “a selecao
¢ responsabilidade de linha (de cada chefe) e funcédo de staff (prestacdo de servico pelo érgao
especializado)” (Chiavenato, 2004, p. 187).

No que concerne aos varios métodos e técnicas especificas de selecdo, existem os
métodos que avaliam uma ou mais dimensdes dos candidatos, mas que ndo possibilitam uma
avaliacao global como no caso dos “métodos holisticos”, que avaliam multiplas dimensdes dos
individuos, fornecendo uma perspetiva integrada dos mesmos (Cunha et al., 2008). Os primeiros
passam por: testes de capacidades cognitivas; testes de capacidades fisicas, psicomotoras e
percetivas; questionarios/inventarios de personalidade e testes de integridade; testes de
conhecimentos do posto; testes de amostras de trabalho e simulacbes; biodata e a analise do
CV; grafologia; testes de consumo de droga; referéncias e cartas de recomendacdo. Sendo que
“a titulo complementar, apresenta-se uma breve discussao focalizada na tematica da inteligéncia
emocional” (Cunha et al., 2008, p. 225). Quanto aos “métodos holisticos”, passam
particularmente pelas entrevistas e pelos assessment centres (Cunha et al., 2008).

Aludindo ainda aos métodos e técnicas de selecao, uma questao central &€ perceber em
gue medida tais métodos e técnicas de selecao sao, ou nao, preditores do sucesso do candidato
no exercicio das funcdes a desempenhar na organizacao, sendo que nao faz qualquer tipo de
sentido mobilizar certa técnica de selecao se a mesma nao tiver “correlacao” com os critérios de
selecdo (Cunha et al., 2012). Pelo que tal acontecimento, segundo Cunha et al. (2012), é um
desperdicio de tempo e dinheiro para as duas partes — quer para a organizacao, quer para o

candidato. E necessario levar em consideracdo a capacidade preditiva dos métodos e técnicas
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que contemplam o processo de selecdo, pelo que Cunha et al. (2012) questionam: “Para qué
utilizar uma qualquer técnica de seleccao se a sua correlacao com os critérios de desempenho é
nula?” (p. 233). O objetivo, em concreto, é entender em que medida os métodos e técnicas
mobilizadas no processo de selecao, ajudam a predizer o sucesso dos candidatos no

desempenho das suas funcoes.

3.6. Competéncias e Desempenho

Neste trabalho de intervencao-investigacao, a referéncia ao conceito de competéncia tera
alguma constancia. Uma vez que associado a todo o processo de recrutamento e selecao, esta
intrinsecamente articulado tal conceito. E no processo de recrutamento e selecdo, que mais do
que em qualquer outro processo, sao avaliadas e colocadas em pratica todas as possiveis
competéncias de um individuo, aquando a sua candidatura a um determinado perfil profissional.

Com o decorrer dos anos, esta tematica tem sido alvo de bastantes debates, sendo que
a discussdo provocada pelo tema contempla as pessoas, as organizacdes e 0s paises. Isto é:
“competéncia do individuo”, “core competences’ e “sistemas educacionais e formacdo de
competéncias” (Fleury & Fleury, 2001).

Posto isto, recorrendo a Fleury e Fleury (2001), com base no dicionario Webster (1981,
p. 63), encontramos a seguinte definicdo de competéncia: “qualidade ou estado de ser
funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para
uma determinada tarefa”. Nesta linha de pensamento, também o dicionario de lingua
portuguesa Aurélio, de acordo com Fleury e Fleury (2001), entre aspetos idénticos, definem-na
como “capacidade para resolver qualquer assunto, aptidao, idoneidade”, sendo que ainda se
referem a competéncia como uma “capacidade legal para julgar pleito” (p. 184).

Articulada com as competéncias, esta a avaliacdao de desempenho, que € mobilizada
através de varios métodos, procurando quantificar e/ou qualificar aspetos intrinsecos aos
comportamentos, resultados e tracos de personalidade de uma pessoa/trabalhador (Cunha et
al., 2012). Pelo que convém, em certa medida, definir o conceito, amplamente designado como
gestdo do desempenho: “(...) processo continuo de identificacdo, medicdo e desenvolvimento
dos individuos e equipas, e de alinhamento do respectivo desempenho com o0s objectivos

estratégicos da organizacao” (Aguinis, 2009; citado por Cunha et al., 2012, p. 492) - pelo que o
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sucesso estratégico das organizacdes, bem como a sua capacidade competitiva, depende muito
da gestao de desempenho.

A partir das definicOes anteriores, rapidamente se percebe que o conceito em causa esta
enraizado numa complementaridade entre conhecimento e tarefa. Pelo que convém, em certa
medida e tendo em consideracao boa parte do enquadramento teorico existente sobre o tema,
abordar alguns pontos cruciais.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), o conceito de competéncia “é pensado como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto &, conjunto de capacidades humanas)
que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estao
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas” (p. 185). Pelo que, nesta légica,
percebemos desde logo que o conceito, ao nivel organizacional, se remete a um leque de
competéncias — técnicas e transversais — para executar com sucesso uma determinada funcao -
0 que desde logo se aproxima de uma realidade organizacional fundada nos principios do
taylorismo-fordismo.

No discurso da organizacao, as competéncias exigidas pelas mesmas devem agregar
valor econdémico e valor pessoal. Todavia, discursos mais criticos apontam para este tipo de
discursos como uma espécie de discurso politicamente correto, onde no sentido mais pratico, as
competéncias sao vistas pela organizacao como uma vantagem competitiva. Isto &, ha uma real
preocupacao com o valor econdmico que as competéncias podem trazer a organizacao
(competéncias técnicas), mas, na realidade, ha pouco interesse em que haja valor pessoal
(competéncias transversais), uma vez que as segundas sdo, ao mesmo tempo do que uma
qualidade, sinonimo de trabalhadores mais criticos e contestadores — e contestacao é algo que
nao interessa as organizacdes, nomeadamente a sua administracao e responsaveis hierarquicos.

Segundo Lima (2013), numa comunicacdo apresentada no ambito da Sessdo Tematica
“A Universidade face aos desafios da contemporaneidade”, “a Universidade foi sendo
confrontada com mandatos dominados pela competitividade econdmica, pela busca de solucdes
pedagogistas e pragmaticas ao servico da aquisicao de competéncias para competir, de
qualificacdes adaptadas aos imperativos da «economia do conhecimento» e da «sociedade da
aprendizagem»”. Nesta afirmacéo, encontra-se o vocacionalismo adjacente ao discurso, onde
esta assente uma visao “técnico-instrumental” da formacao/educacao, afastando desde logo um
tipo de educacao critica e emancipatéria, por se considerar que a formacao atual é desajustada

face as necessidades da economia/mercado de trabalho e se elogiar as “logicas
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qualificacionistas” da “economia das capacitacdes”. Porém, de acordo com Lima (2013), estas
“revelam-se (...) inconsequentes nos seus proprios termos”, uma vez que a producao de
“qualificacdes e habilidades economicamente valorizaveis”, consideradas como ideais para a
empregabilidade, sdo confrontadas, de forma empirica, com o trabalho precario que toma parte
da geracao jovem portuguesa mais escolarizada de todos os tempos (Lima, 2013).

Na introducdo ao artigo cientifico A Educacdo faz tudo? Critica ao pedagogismo na
“sociedade da aprendizagem”, de Licinio Lima, na Revista Luso6fona de Educacao, é desde logo
feita referéncia ao foco dado pela Unido Europeia e por outras agéncias internacionais, nos

documentos que reproduz, a aprendizagem e educacao ao longo da vida:

“Depois de analisar o racional da aprendizagem ao longo da vida, orientada para a aquisicdo de
qualificacdes e habilidades, o autor conclui que os seus principais argumentos e as suas criticas contra a
pedagogia moderna sao frequentemente baseados em assuncdes pedagogistas, de caracter economicista,
e em crencas exageradas no poder da educacéo e da aprendizagem”

(Lima, 2010, p. 41).

O autor, alerta para o hiato existente entre educacao e aprendizagem, uma vez que a
educacao ao longo da vida, nao é o mesmo do que aprendizagem ao longo da vida. Lima
(2010), refere que atualmente ha um sentimento de que a educacéo pode tudo, principalmente
quando adaptada as necessidades da economia, sendo funcional & mesma e tornando-se, aqui
sim, numa aprendizagem - aprendizagem de “habilidades economicamente valorizaveis” ou de
“qualificacdes para o crescimento economico” (Lima, 2010).

Atualmente, num mundo globalizado e perante uma sociedade que esta a viver um
periodo de muitas transformacdes — economicas, politicas e culturais — a “reestruturacdo
produtiva” ao nivel das organizacdes materializa-se por processos de adaptabilidade funcional ou
“racionalizacao organizacional”, procurando incorporar no mercado de trabalho, nomeadamente
no meio empresarial, novas tecnologias e novos modelos de gestdo que deem algumas garantias
de competitividade as organizacdes, a curto e a longo prazo (Brandao & Guimaraes, 2001).

Nesta logica de um mercado competitivo, entra a gestdo estratégica de recursos
humanos, subentendendo-se aqui a importancia das pessoas como recursos determinantes
(vantagens competitivas) para o sucesso das organizacdes; uma vez que “a busca pela

competitividade impde as empresas a necessidade de contar com profissionais altamente
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capacitados, aptos a fazer frente as oportunidades e ameacas do mercado” (Brandao &
Guimaraes, 2001, p. 9).

Durand (1998), citado por Brandao e Guimaraes (2001), e com base na pedagogia de
Pestalozzi, concebeu um conceito de competéncia fundado em trés dimensdes: conhecimentos,
habilidades e atitudes. Nestas trés dimensdes em torno das competéncias, estao inerentes nao
sé as tais competéncias técnicas (habilidades, aptiddes), mas também as competéncias
transversais, relacionadas com a parte cognitiva e com as atitudes perante o trabalho, que sao,
no entender deste autor, a base para a consecucao do mesmo.

Neste contexto, a gestdo de competéncias torna-se parte do mesmo movimento que a
gestdo de desempenho. Embora a gestdo de desempenho faca lembrar a “Antiguidade” -
remontando ao seu advento, na época do Taylorismo - onde servia para controlar os
trabalhadores, que eram avaliados com base em escalas de desempenho/produtividade, com o
desenvolvimento do mercado de trabalho, esta ganhou um maior significado — muito provocado
pelas Ciéncias Sociais (Brandao & Guimaraes, 2001).

A partir da necessidade das organizacbes estimularem e motivarem os seus
trabalhadores a adotar novas atitudes perante o trabalho, as técnicas da avaliacdo de
desempenho foram aperfeicoadas (Branddo & Guimaraes, 2001). De uma avaliacao hierarquica
e unilateral, passou-se a uma avaliacao generalizada, onde responsaveis hierarquicos, parceiros
de trabalho/negbcio e o proprio trabalhador fazem parte dessa avaliacdo - sendo que a
avaliacdo de desempenho/gestdo do desempenho formula um conjunto de indicadores
fundamentais para se perceber o nivel em que os métodos e técnicas utilizadas no processo
selecdo constituem, ou ndo, um preditor do sucesso do candidato no exercicio das suas funcoes.

Neste seguimento, alerta-se para o risco que se corre nesta mudanca de paradigmas,
onde a educacao ao longo da vida, com um ideal mais democratico e emancipatorio, da lugar a
aprendizagem ao longo da vida, com ideais mais adaptativos e funcionais, procurando dar ao
empregador vantagem competitiva face ao mercado econdmico cada vez mais exigente -
simbolizado pela aprendizagem ao longo da vida (Lima, 2010). O autor admite que a Educacao
nao faz tudo, mas também alerta que a aprendizagem nao pode tudo, pelo que podera ser um
grande equivoco aceitar uma subordinacdo ao mercado da economia e desvalorizar, ou pouco
valorizar, o humanismo que constitui as organizacdes e os mercados.

Paulo Freire, em Pedagogia do Oprimido, escreveu: “ninguém educa ninguém, como

tampouco ninguém se educa a si mesmo: os homens se educam em comunh&o, mediatizados
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pelo mundo” (Freire, 1999, p. 68). Contudo, hoje em dia, esta ideia de educacao é percecionada
como perturbante. E dada, em termos politicos, uma centralidade a educacao, formacéo ou
aprendizagem, no entanto, o cariz técnico-instrumental e funcionalista retira-lhe, contrariamente,
toda essa centralidade (Lima, 2010).

Nao obstante, a educacdo ao longo da vida nao se coloca de parte ou
desresponsabiliza face aos problemas da economia, da sociedade, do trabalho e do emprego;
mas “0 seu projecto humanista dificilmente resistiia a adopcdo de uma posicdo de
subordinacdo, vergado pela forca da competitividade econdmica, sendo transformado em
programas mais ou menos restritos de «treinamento» dos recursos humanos e de «qualificacdo»
da forca-de-trabalho” (Lima, 2010, p. 52) - a educacdo, claramente, € uma questdo de

economia, porém, sendo também ela uma questao social e cultural, € muito mais do que isso.
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4. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DO ESTAGIO

Tendo em consideracao o objeto de estudo, a questdo de partida, os objetivos (gerais e
especificos) referidos anteriormente, passamos em seguida a fazer uma apresentacdo e
fundamentacao de toda a metodologia de investigacdo adotada.

Desta forma, ¢ abordado o paradigma compreensivo-interpretativo, 0 método estudo de
caso e as técnicas: analise documental, observacdo participante, entrevista, inquérito por
questionario e analise de contetdo. Sendo que este enquadramento metodoldgico foi aquele que

melhor se enquadrou e adequou a intervencao-investigacao desenvolvida.

4.1. Paradigma de Intervencao/Investigacao

Nas Ciéncias Sociais, é cada vez mais usual a fusdo de paradigmas, nomeadamente
entre as perspetivas quantitativa e qualitativa. Uma investigacdo nao tem necessariamente de
ser guiada apenas por uma perspetiva teorica/ideologia. Todavia, tendo em conta o método e as
técnicas que iremos mobilizar, considero pertinente enquadra-las no paradigma com que mais
se adequam, o compreensivo-interpretativo, incorporado na investigacao qualitativa.

Contudo, primeiramente torna-se fundamental fazer um breve enquadramento sobre a
dicotomia/complementaridade  existente entre investigacdo qualitativa e investigacao
quantitativa. Enquanto a investigacdo quantitativa é relacionada com uma filosofia de cariz
positivista, na forma como é gerado conhecimento, pois “o positivista acredita que ha factos com
realidade objectiva que podem ser expressos numericamente”, a investigacdo qualitativa “foca
um modelo fenomenoldgico do qual a realidade é enraizada nas percecdes dos sujeitos”, com o
objetivo de “compreender e encontrar significados através de narrativas verbais e de
observacdes em vez de através de numeros” (Bento, 2012, p. 40). Até aos anos 70 a
generalidade dos estudos em educacao eram de “natureza quantitativa”. Atualmente, € muito
comum lermos estudos de natureza qualitativa, bem como é bastante natural o uso de ambas as
abordagens, com o objetivo de fortalecer a investigacdo (Bento, 2012). De facto: “as abordagens
de investigacado, quantitativa e qualitativa, devem ser vistas como técnicas complementares,
cada uma delas dando as suas proprias visdes a um determinado problema; assim, podem,

entdo, ser mais complementares que dicotémicas” (Bento, 2012, p. 43).
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Segundo Hébert, Goyette e Boutin (1990), com base em Gauthier (1987), a investigacdo
qualitativa apresenta-se através de um estudo realizado em interacdo com as pessoas, no
terreno. Sendo que de acordo com Bogdan e Biklen (1994), com base em Psathas (1973), os
investigadores qualitativos questionam os "sujeitos de investigacdo” de forma continuada,
interpretando e compreendendo as suas experiéncias e 0 modo como esses sujeitos estruturam
0 “mundo social” em que vivem. “O processo de conducao de investigacdo qualitativa, reflete
uma espécie de dialogo entre os investigadores e os respetivos sujeitos, dado estes ndo serem
abordados por aqueles de uma forma neutra” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 51). Ainda de acordo
com estes autores, a investigacao qualitativa possui cinco carateristicas, que nem todos os
estudos patenteiam com igual extensao. Na investigacdo qualitativa, a fonte direta de dados é o
ambiente natural, a investigacao qualitativa & descritiva, o principal interesse dos investigadores
qualitativos ¢ o processo em si (e ndo meramente os resultados), a analise dos dados é feita
pelos investigadores de forma indutiva e o “significado” é o que da real sentido a abordagem
qualitativa.

No que concerne ao paradigma compreensivo-interpretativo e estando este numa logica
qualitativa, ha, como ja referi, uma compreensao dos contextos/processos/experiéncias que dao
significado as acdes dos sujeitos. Onde essa compreensao significa apreender o sentido dessas
acoes socias (Casa-Nova, 2009, com base em Weber, 1983), havendo uma interpretacdo da
realidade dos sujeitos, da forma mais aproximada possivel, compreendendo e interpretando
como é apreendida pelos mesmos. Sendo que neste paradigma de intervencédo, ha um “esforco
sistematico” para se compreender o sentido da realidade social a luz dos proprios atores sociais
observados, e ndo a luz do observador (Casa-Nova, 2009; com base em Weber, 1983). Numa
outra perspetiva, segundo Hébert, Goyette e Boutin (1990), o objeto de andlise do paradigma
interpretativo “é formulado em termos de acdo, uma acao que abrange o comportamento fisico
e ainda os significados que lhe atribuem o ator e aqueles que interagem com ele” (p. 39). Neste
sentido, “o objeto da investigacao social interpretativa € a acdo e ndao o comportamento”
(Erickson, 1986, p. 127). Assim, o trabalho do investigador centra-se na “variabilidade das
relacdes comportamentos/significados e visa, ao nivel do polo teodrico, a descoberta de

esquemas especificos da identidade social de um dado grupo” (Erickson, 1986, p. 132).
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4.2. Método de Intervencao/Investigacao

Um meétodo de investigacdo afirma-se como o caminho que vai levar o investigador a
chegar a um determinado resultado. Desta forma, e com vista a alcancar os objetivos definidos
anteriormente, concluo que o método que melhor se enquadra para apoiar a presente
investigacao é o estudo de caso.

O estudo de caso consiste na observacdo detalhada de um contexto, ou individuo
(Bogdan & Biklen, 1994; com base em Merriam, 1988). Sendo que “o plano geral do estudo de

|n

caso pode ser apresentado como um funil”, no sentido em que:

“o inicio do estudo é representado pela extremidade mais larga do funil: os investigadores procuram
locais ou pessoas que possam ser objeto do estudo ou fonte de dados e, ao encontrarem aquilo que
pensam interessar-lhes, organizam entdo uma malha larga, tentando avaliar o interesse do terreno ou
das fontes de dados para os seus objetivos. Procuram indicios de como deverdo proceder e qual a
possibilidade do estudo se realizar”

(Bogdan & Biklen, 1994, pp. 89-90).

0O método estudo de caso compreende varias fases, sendo que os investigadores
comecam pela recolha de dados - analisando-os — a partir dos quais vao tomando decisdes
acerca do objetivo do trabalho de investigacdo. A partir daqui os investigadores organizam e
estruturam essa investigacao, identificando, desde logo, o publico-alvo da mesma (e. g pessoas
a entrevistar/questionar, conteudos a abordar e a aprofundar). Ao longo deste processo e a
medida que o investigador vai conhecendo melhor o tema/realidade em estudo, os planos
podem ser modificados consoante o tipo de estratégias que na ética do investigador lhe parecam
melhor implementar na sua investigacao (Bogdan & Biklen, 1994).

Tendo em consideracao outra perspetiva, Yin (2005) considera que “o estudo de caso é
uma investigacao empirica, um método que abrange tudo — planeamento, técnicas de recolha
de dados e analise dos mesmos” (pp. 32-33). De acordo com o mesmo autor, o uso do estudo
de caso deve acontecer perante o estudo de acontecimentos atuais, em “situacées onde os
comportamentos relevantes nao podem ser manipulados, mas onde € possivel fazer-se
observacdes diretas e entrevistas sistematicas” (Yin, 2005, pp. 32-33). Pelo que o estudo de

caso, de acordo com Yin (2005), carateriza-se pela capacidade de estudar uma série de
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acontecimentos e “variedade de evidéncias” (e. g documentos, artefactos, entrevistas e

observacoes).

4.3. Técnicas de Intervencao/Investigacao

As técnicas, segundo Coutinho (2013), citando Bisquerra (1989), podem ser definidas
como “«procedimentos de atuacao» concretos e particulares [e] «meios auxiliares» do método”
(p. 24), sendo procedimentos fulcrais para a presente investigacao, na qual elegi a observacio
participante, a entrevista, o inquérito por questionario, a analise documental e a analise de

contetudo como forma de recolher e de tratar a informacéo.

4.3.1. Observacao Participante

Na técnica de observacdo participante, de acordo com Silva e Pinto (1999), esta
carateriza-se pela prolongada presenca no contexto/realidade social investigada, bem como pelo
contacto direto, “em primeira mdo”, com as pessoas, situacdes e acontecimentos. Sendo que
nesta técnica, o proprio investigador é que é o principal instrumento de pesquisa. Recorrendo a
Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (1990), “de acordo com os postulados epistemoldgicos do
paradigma interpretativo ou compreensivo {...), o investigador pode compreender o mundo social
do interior, pois partilha a condicdo humana dos individuos que observa. [Sendo aqui, 0
investigador,] um ator social” (p. 155). De acordo com 0s mesmos autores, “a participacdo, ou
seja, a interaccdo observador-observado esta ao servico da observacdo” (Lessard-Hébert, Goyette
e Boutin, 1990, p. 155), tendo como objetivo recolher os dados (sobre acdes, opinides ou
perspetivas). Dados esses a que um mero “observador exterior” ndo tem acesso.

Numa outra perspetiva, para Quivy e Campenhoudt (2005), a observacdo participante,
intitulada pelos mesmos como observacdo direta, “trata-se de [uma técnica baseada] na
observacdo visual” (p. 196). Tal como estes autores referem, as técnicas de “observacao direta”
contemplam as Uunicas técnicas de investigacdo social que sao capazes de captar os
comportamentos dos atores sociais no momento em que eles “se produzem em Si mesmos,
sem a mediacdo de um documento ou de um testemunho” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.
196). Nas outras técnicas, pelo contrario, os acontecimentos, as situacées ou os fenomenos
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estudados sdo reconstituidos, tendo como base as declaracdes dos atores (e. g entrevista,
inquérito por questionario) ou os “vestigios” deixados por aqueles que testemunharam esses
acontecimentos direta ou indiretamente (e. g analise documental).

Relativamente a sua pertinéncia na investigacao, a técnica de observacao participante
sera mobilizada ao longo de todo o estagio, nomeadamente ao longo de todo o processo de
recrutamento e selecdo efetuado pelo departamento de Recursos Humanos do Grupo DST (e. g
reunides com a responsavel pelo processo de recrutamento e selecao, reunides com o diretor do

departamento de Recursos Humanos, entrevistas de selecao de pessoal).

4.3.2. Entrevista

Uma entrevista, parte de uma conversa (entre duas ou mais pessoas), que é dirigida por
uma dessas pessoas (0 entrevistador), com o objetivo de obter informacdes sobre a outra ou
algo em que essa pessoa esteja envolvida (o/s entrevistado/s). No entender de Quivy e
Campenhoudt (2005) a entrevista distingue-se de outras técnicas “pela aplicacdo dos processos
fundamentais de comunicacdo e de interacdo humana” (p. 191). Sendo devidamente aplicavel,
esta técnica de investigacdo permite ao investigador obter informacdes e reflexdes determinantes
para o processo fidedigno que uma investigacdo e intervencao qualitativa exige, uma vez que
proporciona ao entrevistador informacéo de cariz integral.

Em investigacdo qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas,
podendo constituir uma “estratégia dominante” para a recolha de dados ou serem utilizadas em
conjunto com a observacao participante, analise de documentos e outras técnicas (Bogdan &
Biklen, 1994). Nesta linha, facilmente se constata que a entrevista é utilizada para recolher
dados que descrevem o entrevistado através da sua propria linguagem, “permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam
aspetos do mundo” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 134).

Noutra dtica, mas na mesma linha de pensamento, Hébert, Goyette e Boutin (1990),
citando Werner e Schoepfle (1987), consideram que a técnica de entrevista “pode contribuir
para contrariar determinados enviesamentos proprios de observacdo participante” (p. 160).
Tendo em conta que, possivelmente, o observador pertence a uma cultura ou subcultura

diferente do sujeito observado, os dados referentes a sua caraterizacdo podem ser distorcidos
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pelo “etnocentrismo do observador”. Estes, afirmam que “a entrevista permite ao observador
participante confrontar a sua percecao do «significado» atribuido pelos sujeitos aos
acontecimentos com aquela que os proprios sujeitos exprimem” (p. 160). Sendo que a partir
daqui se entende que a técnica da entrevista, para além de complementar a observacao
participante, é também fundamental para recolher dados com validade qualitativa.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), ao contrario do inquérito por questionario, a
entrevista possibilita o contacto direto entre o investigador e o sujeito investigado. Neste sentido,
a entrevista promove a plena troca de informacdes e reflexdes, permitindo ao investigador aceder
a um “grau maximo de autenticidade e de profundidade” (p. 192).

No que concerne aos tipos de entrevista, podem variar quanto ao seu grau de
estruturacdo, existindo a entrevista: estruturada (fechada), nao-estruturada (aberta) e
semiestruturada.

A entrevista estruturada ocorre quando o entrevistador controla o conteudo da entrevista
de uma forma demasiado rigida (através de uma ligacdo constante ao guido de entrevista), nao
dando oportunidade ao entrevistado de contar a sua historia (pessoal e profissional) de forma
natural/espontanea. Sendo que desta forma a entrevista qualitativa corre sério risco de
ultrapassar o ambito qualitativo (Bogdan & Biklen, 1994).

Por outro lado, existem as entrevistas abertas, que segundo Bogdan e Biklen (1994),
com base em Merton e Kendall (1946), embora sejam abertas, centram-se em alguns topicos
(do interesse da investigacdo) ou podem ser guiadas por questdes gerais. De acordo com Quivy
e Campenhoudt (2005), neste tipo de entrevista, o investigador dispée de perguntas
preestabelecidas, inerentes a uma listagem de topicos relativos a uma tematica do seu
interesse/estudo. Pelo que, ao longo da entrevista, o investigador abordara esses topicos, mas
de um modo livre, de acordo com o desenrolar da conversa.

Por outro lado e no extremo do conceito estruturada/nao estruturada, situa-se a
entrevista muito aberta. Neste caso, “o entrevistador encoraja o sujeito a falar sobre uma area
de interesse e, em seguida, explora-a de forma mais aprofundada, retomando os tdpicos e os
temas que o respondente iniciou (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135). Neste tipo de entrevista, o
sujeito entrevistado incorpora um papel fundamental (e principal) na definicdo do proprio
conteudo da entrevista.

No que respeita as entrevistas semiestruturadas, certamente as mais utilizadas em

investigacao social, séo “semidirectivas” no sentido em que nao sao totalmente abertas, bem
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como nao sdo alvo de um restrito guido de questdes precisas a serem seguidas (Quivy &
Campenhoudt, 2005). Neste tipo de entrevista, geralmente, o investigador dispde de uma série
de perguntas (relativamente abertas) que guiam o desenrolar da conversa, mas sem terem de
ser obrigatoriamente todas colocadas pela ordem que foram apontadas. Na medida do possivel,
0 investigador dara oportunidade ao entrevistado de falar abertamente, sendo que o investigador
esforcar-se-4 por reencaminhar a entrevista aos objetivos do seu estudo, questionando o
entrevistado acerca de temas que o mesmo nao chega por si préprio. Fazendo-o, de forma
natural, em momentos apropriados.

A escolha de um tipo de entrevista ocorre consoante o objeto do estudo, sendo que no
presente Relatdrio de Estagio, a estrutura adotada aquando a realizacao da técnica de entrevista,

recaiu sobre o tipo de entrevista semiestruturada.

4.3.3. Inquérito por Questionario

O inquérito por questionario é uma técnica que consiste em colocar uma série de
questdes (estruturadas por seccdes) relativas a uma tematica que estda a ser
estudada/investigada, a um grupo representativo de uma populacao (amostra).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), um inquérito por questionario pode ser
chamado “de administracao indireta” quando é o préprio investigador a preenché-lo (com base
nas respostas dadas pelo inquirido) e “de administracdo direta”, quando este é entregue ao
inquirido (em formato papel ou digital) e é ele proprio que o preenche. Neste ultimo caso, os
autores alertam para a possivel falta de fiabilidade de que o inquérito e respetivo processo de
investigacdo pode ser alvo, devendo ser utilizado na investigacao social de forma muito cuidada
e, se possivel, excecionalmente. Tal facto ocorre devido & ma interpretacao que pode existir por
parte dos inquiridos quando se deparam com as questdes apresentadas, podendo despoletar
por si so, eventualmente, um volume de respostas fragil.

Todavia, muitas vezes, o recurso a esta técnica torna-se inevitavel. Em certos casos em
que os investigadores necessitam de abordar um elevado numero de pessoas/variantes, devem
mobilizar na sua investigacao o inquérito por questionario, que lhes permite quantificar uma

multiplicidade de dados e efetuar inimeras correlacdes (Quivy & Campenhoudt, 2005).
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Tendo em conta estes ultimos aspetos, o inquérito por questionario consta como técnica
mobilizada ao longo desta intervencao-investigacao, servindo de base para obter resultados

acerca do processo de recrutamento e selecao de que foi alvo o publico-alvo em estudo.

4.3.4. Analise Documental

No que respeita a analise documental, de acordo com Pardal e Correia (1995), é uma
“técnica de recolha de informacao necessaria em qualquer investigacdo” (p. 74). Ainda que nem
sempre como desejado, por ser muitas vezes complexo o recurso a documentos, através desta
técnica, o investigador tem a sua disposicao diversos tipos de contetidos de informacéo: fontes
historicas, arquivos oficiais e privados, documentos pessoais, estudos, imprensa, etc. (Pardal &
Correia, 1995). Sendo que, perante tais documentos, sempre que lhe for possivel, deve recorrer
as fontes primarias das informacdes constatadas, assegurando assim um grau de confianca
elevado, embora essa confianca proporcionada pelas fontes primarias seja sempre relativa.

Numa outra perspetiva, Lidke e André (1986), citando Caulley (1981), afirmam que a
analise documental “busca identificar informacdes factuais nos documentos a partir de questdes
ou hipoteses de interesse” (p. 38).

Entende-se com isto que a analise documental pode constituir uma valiosa técnica de
obtencao/recolha de dados qualitativos, sendo também fundamental para complementar as
informacdes obtidas através de outras técnicas, assim como meio de descoberta de novos
contelidos de uma tematica/problema de investigacao.

Neste Relatorio de Estagio, foi uma técnica bastante pertinente na analise de
documentos (nomeadamente do departamento de Recursos Humanos do Grupo DST)
associados ao processo de recrutamento e selecdo (e. g Processos dos Colaboradores, Pastas

em Rede, Relatdrios de Dados, Arquivos, etc.).
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4.3.5. Analise de Contetido

De acordo com Krippendorff (1980), a analise de conteudo & “uma técnica de
investigacdo que permite fazer inferéncias validas e replicaveis dos dados para o seu contexto”

(p. 21).

“Fl analisis de contenido es una técnica de investigacion destinada a formular, a partir de ciertos dafos,
inferéncias reproducibles y validas que puedan aplicarse a su contexto’

(Krippendorff, 1990, p. 28).

Esta técnica de analise pode incidir sobre varias fontes de informacao, tais como: obras
literarias, artigos de jornais, documentos oficiais, programas audiovisuais, declaracdes politicas,
atas de reunides, relatorios de entrevistas (Quivy & Campenhoudt, 2005).

A andlise de conteudo compreende trés fases: ler todo o material recolhido (e. &
entrevista, a qual esta muito associada), identificar o material que pode ajudar a construir
conhecimento cientifico e identificar se existem regularidades. Sendo que os métodos de analise
de conteudo implicam a pratica de procedimentos concretos, através da “utilizacdo de métodos
construidos e estaveis”, permitindo ao investigador interpretar a realidade sem tomar como
como referéncia as suas crencas e visdes do mundo (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Devido ao seu grau de profundidade, a analise de conteido é uma técnica muito
importante na investigacao qualitativa, pelo que a mesma sera mobilizada na investigacdo para
tratar a informacao recolhida através de algumas das técnicas abordadas anteriormente (e. g

Entrevista e Inquérito por Questionario).

4.3.6. A Analise de Contetido e a Analise Documental

No entender de Bardin (2003), a analise documental continua a ser uma técnica
“circunscrita”, ao passo que a analise de conteldo continua a ser uma técnica para ser
trabalhada pelos seus especialistas, indo para la do conhecimento comum do “profano”.

De acordo com Bardin (2003), se perspetivarmos a analise de contetido como um meio

de gerar inferéncias validas ou como uma técnica que nos permite fazer “analise categorial ou
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tematica”, podemos identifica-la a analise documental. Sendo que, por detras destas possiveis

semelhancas entre ambas as técnicas, existem diferencas fundamentais:

“- A documentacéo trabalha com documentos; a analise de contetido com mensagens (comunicacao).

“- A analise documental faz-se, principalmente por classificacdo-indexacao; a analise categorial tematica
é, entre outras, uma das técnicas da analise de conteudo.”

“- 0 objectivo da analise documental é a representacdo condensada da informacao, para consulta e
armazenagem; o da analise de conteldo, ¢ a manipulacdo de mensagens (contetudo e expressdo desse
conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que nao a da
mensagem.”

(Bardin, 2003, p. 46).

Assim sendo, analise documental/contetudo é definida como “uma operacdo ou um
conjunto de operacdes visando representar o conteido de um documento sob uma forma
diferente da original, a fim de facilitar num estado ulterior, a sua consulta e referenciacao”
(Bardin, 2003, p. 45; citando Chaumier, 1974). Sendo uma técnica de tratamento de
informacdo, esta técnica tem por finalidade transmitir a informacdo de outra forma, “por
intermédio de procedimentos de transformacdo” (Bardin, 2003, p. 45). O objetivo deste
tratamento da informacéo é facilitar a percecdo do observador, de modo a que este absorva com
a maior autenticidade os resultados de um estudo, quer quantitativa (informacao), quer
qualitativamente (pertinéncia). O autor refere ainda que esta técnica permite passar de um
“documento primario (em bruto)”, para um “documento secundario (representacdo do

primeiro)” (p. 46).
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5. RECURSOS NECESSARIOS A INTERVENCAO E GARANTIA DA SUA
ACESSIBILIDADE

Para que a intervencao (estagio) decorresse dentro da normalidade e também, dentro da
legalidade prevista, tornou-se necessario assegurar e validar alguns recursos humanos e
materiais.

Assim sendo, foi fundamental o acompanhamento das atividades de estagio por parte da
acompanhante de estagio da organizacdo, que passou pela Técnica de Recursos Humanos
responsavel pela area do Recrutamento e Selecdo e pelos(as) responsaveis das diferentes areas
do DRH, bem como pela orientacéo cientifica proporcionada pelo orientador de estagio, levada a
cabo pelo Professor Doutor Virginio Isidro Martins de Sa.

Além do referido, foi de igual modo importante garantir o acesso ao publico-alvo, para
que a metodologia de intervencdo-investigacdo (referida anteriormente neste Relatorio de

Estagio) reunisse as condicdes necessarias para poder ser implementada.
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6. DESCRICAO DAS TAREFAS/ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS DO GRUPO DST

Qualquer intervencdo num determinado contexto é, na minha o6tica, uma aprendizagem
gue nos traz um vasto leque de competéncias — quer competéncias técnicas, quer competéncias
transversais. Ao longo do decorrer do estagio fui redigindo de forma pormenorizada, diariamente,
as tarefas/atividades que desenvolvi. Fi-lo, ndo so pelas formalidades que o Relatério exige, mas
também pela importancia que tem para mim cada um dos processos laborais em que estive
inserido, considerando-os auténticas fontes de aprendizagem e experiéncia que acrescentam
imenso valor ao meu percurso.

Assim sendo, apresento em seguida, por areas de atividade do departamento de
Recursos Humanos do Grupo DST, as atividades desenvolvidas no mesmo, bem como os
eventos em que participei/marquei presenca, entre 1 de outubro de 2017 e 30 de junho de

2018.

Quadro 1 - Descricdo das Tarefas/Atividades Desenvolvidas em Contexto de Estagio
Recrutamento & Selecao:

- Elaboracdo e colocacdo de antncios relativos a ofertas de emprego e de estagios com o
objetivo de atrair candidatos (processo realizado na plataforma de recrutamento do Grupo DST
e nos sifes: NETEMPREGOS, BONSEMPREGOS e SAPO EMPREGO);

- Analise e triagem de Curriculos (Curriculum Vitae);

- Atendimento a candidatos presencialmente (rececédo de candidaturas espontaneas);

- Marcacéo de entrevistas de selecao de candidatos;

- Realizacao e participacdo em entrevistas de selecao de candidatos;

- Realizacdo e participacdo em Provas de Simulacdo (Testes), respetivos a uma 2.% Fase de
um dos processos de recrutamento e selecéo efetuados);

- Apoio/ajuda a novos estagiarios do departamento de Recursos Humanos, no que concerne
ao arquivo de processos e a plataforma de recrutamento do Grupo DST (processo desde a
analise de candidaturas, ao envio dos CV's aos requerentes);

- Reflexdo acerca de possiveis medidas para reestruturar o Processo de Recrutamento &

Selecdo do Grupo DST - elaboracéao de Itinerarios (IT's) por funcéo;
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- Analise critica a plataforma de recrutamento do Grupo DST - sugestdes de melhoria;

- Descricao de Funcoes;

- Participacéo na implementacao do Projeto Estratégico Recrutamento e Formacao;

- Presenca numa entrevista ao Diretor do departamento de Recursos Humanos (RH) do Grupo
DST, por uma aluna do Mestrado em Gestado de Recursos Humanos, pela Escola de Economia
e Gestdao da Universidade do Minho (geri a marcacédo da entrevista e marquei presenca na
mesma);

- Organizacéo e atualizacédo de pastas em rede.

Area Internacional:

- Modelos Al;

- Vistos Ordinarios;

- Requerimentos, pastas em rede e envio de Contratos de Trabalho;
- Acordos de Cessao Contratual;

- Acordos de Transferéncia Temporaria;

- Atualizacdo (mensal) da lista de trabalhadores destacados - lista de trabalhadores com base
nos dados em SAP* e nas listas de destacamentos;

- Atualizacado dos seguros dos trabalhadores destacados e desassociacdo daqueles que ja néo
estdo destacados;

- Ida ao Consulado de Angola (Porto, Portugal);
- Organizacéo e atualizacédo de pastas em rede.

Nota: trabalhei com o programa SAP.

Gestao da Formacao:
- Participacéo na implementacao do Projeto Estratégico Recrutamento e Formacao;

- Concecao de um Projeto Piloto, com o objetivo de criar uma base de dados sobre o stafus
atual de formacao de cada trabalhador do grupo;

- Implementacéo da Metodologia 5S;
- Auditorias internas (Metodologia 5S);
- Listagens e marcacoes de Formacoes (em SAP);

- Colocacdo, num documento Excel (em Rede), dos trabalhadores que tiveram Acbes de
Formacao em 2017 e os respetivos dados da Acdo de Formacao, através dos dados contidos
em SAP;

- Verificacao de quem foi certificado pelas formacdes, através dos dados contidos em SAP;

- Organizacéao e atualizacao de pastas em rede.

« SAP é o programa de gestdo empresarial através do qual se gere a base de dados do Grupo DST.
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Nota: Trabalhei com o programa SAP.

Admissoes/Readmissoes/Demissoes:

- Admissdes na Seguranca Social Direta;

- Realizacao de Contratos de Trabalho (CT);

- Realizacao de Cessdes de Posicdo Contratual;

- Realizacao de Acordos de Revogacéao;

- Processo de Encerramento/Admissdes de Estagios;
- Realizacao de Acordos de Transferéncia Temporaria;

- Registos ACT (Autoridade para as Condicoes de Trabalho).

Acolhimento aos Novos Colaboradores — Peddy Paper.

- Reunido com o Diretor do departamento de Recursos Humanos - reformulacao do Peddy
Paper;

- Listagem dos trabalhadores a participar;

- Contactar trabalhadores;

- Organizacéo do dia de acolhimento;

- Preparacéo da logistica (e. g preparacao dos A/7S) para o Peddy Paper;
- Entrega de A/7S de Acolhimento;

- Apresentacao do Grupo DST aos participantes.

Nota: o Peddy Paper foi sendo moldado a uma apresentacao do Grupo DST, feita pelos
responsaveis do processo de recrutamento e selecdo, pelo departamento de Comunicacao e
por um diretor convidado para o efeito, culminando numa visita guiada aos varios setores da
sede do Grupo DST.

Estagios Profissionais/Curriculares/Extracurriculares

- Preparacéo da Ficha de Estagiario(a);

- Medida Estagios Emprego - Instituto do Emprego e Formacao Profissional (IEFP);
- Candidaturas na plataforma lefponline;

- Admissdes na Seguranca Social Direta;

- Organizacao e gestado do processo que envolve 0S Estagios
Profissionais/Curriculares/Extracurriculares;

- Organizacdo de Contratos/Planos de Estagios e Apolices de Seguro e colocacdo desses
documentos na plataforma lefponline (IEFP);

- Colocacao das certiddes das entidades do Grupo DST, relativas as Financas e a Seguranca
Social, na plataforma lefponline (IEFP) — concecdo de uma tabela e de lembretes com as
datas de fim de validade das respetivas certidoes;

- Fichas de Avaliacdo de Estagio;
- Relatdrios de Acompanhamento e Avaliacao de Estagio;

- Certificados de Estagio;
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- Reformulacao de alguns documentos relativos aos Estagios Profissionais;

- Solicitacao e atualizacdo dos reembolsos relativos aos estagios profissionais a decorrer no
Grupo DST e organizacao das respetivas pastas em rede;

- Encerramento de contas.

Assiduidade:

- Lancamento de folhas de ponto (marcacao de férias, faltas justificadas e injustificadas, etc.)
- execucao de tempos (ptmw) e auséncias (pa30);

- Criacao de Cartdes de Identificacdo/Ponto;
- Alocacao de Cartoes;
- Atualizacao de Terminais;

- Envio dos Cartdes aos trabalhadores.

Nota: Trabalhei com os programas: SAP, CardFive Vision e SisqualPonto MASTER.

Regulamento Geral de Proteciao de Dados (RGPD)

- Participacao e apoio na implementacado do Regulamento Geral de Protecado de Dados
(RGPD), no Grupo DST.

Organizacao dos Processos dos Trabalhadores:

- Renovacao (elaborada por mim) do documento da Ordem dos Processos dos Trabalhadores.

Seguros — SABSEG

- Pedido(s) de Seguro de Acidentes Pessoais;

- Pedido(s) de Seguro de Acidentes de Trabalho;

- Pedido(s) de Extensdes de Seguro (area Internacional);
- Pedido(s) de Simulacdo de Custo de Seguro de Viagem;

- Pedido(s) de Simulacdes de Custo de Seguro de Viagem.

Realizacao de um Documento de Apresentacio do Grupo DST

- Apoio na realizacdo de um PowerPoint para a apresentacao do Grupo DST num coléquio —
documento validado pelos administradores do Grupo.

Departamento de Comunicacao/Marketing:

- Apoio ao departamento de Comunicacdo na preparacao da logistica para o Jantar de Gala de
Natal (A/7 de Natal).

Formacao “Biblioshaking”

- Formacéo (com duas sessdes) de Biblioterapia, na consultora Mindshake (Porto, Portugal).

Representacao Institucional do Grupo DST em eventos como:
- “Feira do Emprego” - Braga Retail Center;
- “Arte, Humanidades e Engenharia” — Universidade do Minho, Campus de Gualtar;

- Start Point — Universidade do Minho, Campus de Gualtar;
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- Business Day — Universidade do Minho, Campus de Gualtar;
- “Dia do Emprego” - Universidade do Minho, Campus de Azurém;
- Start Point — Universidade do Minho, Campus de Azurém;

- “Sou Internacionalista... E Agora?” — Escola de Economia e Gestao, Universidade do Minho,
Campus de Gualtar;

- 3rd Symposium of Applied Research (JOB SHOP) - IPCA, Escola Superior de Tecnologia.
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7. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para que a recolha de dados fosse mais eficiente, a responsavel pelo processo de
recrutamento e selecdo do Grupo DST teve um papel importante. Sendo que, por forma a atingir
uma resposta a questdo de partida deste estudo, foi essencial para uma eficiente aplicacao da
metodologia explanada neste relatorio — uma vez que o retrato e a constatacédo real de todo o
processo se devem ao apoio dado por quem lida com ele diariamente e 0 domina.

Desta forma, foi concebida e aplicada uma entrevista exploratdria a responsavel do
processo de recrutamento e selecdo do Grupo DST, feita observacdo participante em entrevistas
de selecdo e analise/recolha de informacbées de documentos referentes ao processo de
recrutamento e selecdo do Grupo DST, o que permitiu chegar as questdes colocadas no
Inquérito por Questionario, por forma a recolher dados validos sobre o processo de recrutamento
e selecdo do Grupo DST que ajudassem a responder se este &, ou ndo, preditor do sucesso
profissional dos candidatos no exercicio das suas funcdes - tendo em consideracdo que o
publico-alvo deste estudo abrange os trabalhadores contratados durante o ano de 2017.

Assim sendo, foi através das técnicas: observacdo participante, entrevista, analise
documental, inquérito por questionario e analise de contetdo; que foi possivel recolher
importantes dados e ter chegado a conclusdes que permitem responder a questdo de
investigacao inicialmente formulada.

As técnicas mobilizadas permitem-nos perceber como funciona o processo de
recrutamento e selecdo no Grupo DST, sendo que, estando presente na realidade aqui retratada,
foi possivel perceber como é realizado o processo de recrutamento e selecao, bem como aceder
a documentos fundamentais para que o processo decorresse de forma legal, quer interna, quer
externamente.

Tendo como tarefas de estagio dar seguimento as varias fases do processo de R&S, foi
possivel ter contacto com as metodologias e ferramentas mobilizadas e necessarias para que
agora se possa descrever esse processo da forma mais consistente e pormenorizada possivel.

Assim sendo, em seguida, passamos a apresentacao dos resultados obtidos, com base
na metodologia adotada e tendo sempre como suporte as correntes tedricas de analise

respeitantes a esta investigacao.
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7.1. O Processo de Recrutamento e Selecao do Grupo DST

No Grupo DST, o processo de R&S surge, na sua generalidade, e como na maioria dos
casos, a partir de algum levantamento de necessidades de perfis profissionais. Tais
necessidades podem ser encaradas de formas diferentes, pois inerente ao processo de
recrutamento e selecao estdo os objetivos empresariais, as possibilidades financeiras, 0 meio em
que se insere a organizacao e o tipo de funcao a ser executada na mesma (Cunha et al. (2008).
Deste modo, podem surgir diferentes ofertas: contratos a termo, sem termo, ou por meio de um
estagio profissional (apoiado ou ndo pelo IEFP?).

Posto isto, e a partir da indicacdo da necessidade de um determinado perfil profissional,
0 requisitante/responsavel pela oferta tem de enviar para o departamento de Recursos Humanos
um documento (“Mod.18¢ Pedido de Recrutamento e Selecdo de Novo Colaborador”, observavel
mais a frente, na Figura 3) assinado pelo proprio e validado pelos administradores do Grupo.
Este documento contempla de forma pormenorizada os critérios da vaga a preencher -
habilitacdes, competéncias e pré-condicbes exigidas aos candidatos. A partir daqui os
responsaveis pelo processo de R&S do departamento de RH, lancam a oferta na plataforma
online do Grupo DST e em alguns sifes de emprego.

No que ao processo de recrutamento, especificamente, diz respeito, cabe aos seus
responsaveis, apos concluida a analise e descricdo de funcdes, assim como identificado o perfil
psicoprofissional pretendido, determinar os métodos de recrutamento a que se recorrerdo para
atrair candidatos — métodos identificados a frente, através dos dados recolhidos na entrevista
exploratoria.

Posto isto e consoante a rececdo de candidaturas, ¢ feita uma triagem de curriculos
conforme os requisitos/critérios de selecao (presentes no Modelo 18), sendo que aqueles que se
enquadrarem minimamente com o que é exigido sao enviados/entregues ao requisitante. Apos a
sua analise, cabe ao requisitante dar algum feedback aos responsaveis pela area do
Recrutamento e Selecdo. Identificados os candidatos que se consideram melhor corresponderem
ao perfil profissional pretendido, sdo marcadas e realizadas entrevistas de selecdo, em que
participam o requisitante e um dos membros responsaveis pelo processo de recrutamento e

selecdo — na generalidade dos casos. Feitas as entrevistas de selecao, cabe ao requisitante

s Instituto do Emprego e Formacé&o Profissional
¢ Documento interno ao Grupo DST, respetivo a formalizagdo do pedido de recrutamento e selecdo de determinado perfil profissional,
discriminado por categorias de dados/critérios de selecao.
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avaliar e decidir quem vai selecionar, pelo que a sua decisao sera posteriormente transmitida ao
responsavel pelo processo de R&S do departamento de RH para que se dé inicio ao processo de
admissao, que tem de ser validado pelos administradores do Grupo.

No Grupo DST, ndo existem baterias de testes, existem sim alguns testes internos na
base de dados do departamento de RH, que podem ser mobilizados na fase de selecdo -
normalmente, estes testes sdo mobilizados em Ultimo recurso, quando € necessario
“hierarquizar” candidatos devido a aproximacado de perfis, sendo assim aplicados caso o
requisitante sinta que é necessario passar a uma fase posterior ao nivel do processo de selecéo,

por forma a selecionar consciente e eficientemente o melhor candidato.

dStg rou p PEDIDO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DE NOVO COLABORADOR

lEMPRESA: DEPARTAMENTO:

IDENTIFICACAO DA FUNCAO:

CATEGORIA FUNCIONAL:

OBJETIVO: TIPO DE CONTRATO:
JUSTIFICACAO DO TERMO:
DURACAO DO TERMO:

REMUNERACAO BRUTA: SUBS. ALIM.:

DATA DESEJADA DE

LOCAL DE TRABALHO ADMISSAO: / /

REQUISITOS MINIMOS

FORMACAO ACADEMICA
EXIGIDA: FAIXA ETARIA:

FORMACAO PROFISSIONAL ESPECIFICA?

EXPERIENCIA PROFISSIONAL:

ANOS DE EXPERIENCIA:

PERFIL DO CANDIDATO:

CONHECIMENTO DE LINGUAS: Escolher op¢ao

Linguas Compreensao Expressao escrita Expressao oral
Inglés
Francés
Outras Ling

CONHECIMENTOS Quais?
INFORMATICOS:

CARTA DE CONDUGAO: CATEGORIA:

DATA DO PEDIDO: / /

ASSINATURA DO RESPONSAVEL DE DEPARTAMENTO:

ASSINATURA DO PRESIDENTE:

Mod.18/rh.6

Figura 3 — Mod.18 Pedido de Recrutamento e Selecdo de Novo Colaborador
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7.2. Entrevista Exploratodria

Através de uma entrevista exploratoria feita a responsavel pelo processo de

recrutamento e selecao, foram recolhidos dados que nos ajudaram a descrever de forma mais

concisa e detalhada este processo e a perceber alguns dos referentes mobilizados nas

entrevistas de selecdo, bem como a obter indicadores importantes para triangular informacao e

a partir dai compreender se os métodos e técnicas utilizadas no processo de recrutamento e

selecao predizem o sucesso dos candidatos no exercicio das suas funcoes.

Quadro 2 - Categorizacdo da Entrevista Exploratdria

Categorias de Analise Questoes

Processo de Recrutamento

Que técnicas de recrutamento é que o grupo utiliza para

atrair candidatos(as)?

Processo de Selecao

Como é que ¢ feita a selecdo dos(as) candidatos(as)?

Quem é que esta presente no processo de selecdo dos(as)

candidatos(as)?

Caso existam candidatos com potenciais equivalentes, com

gue base tomam a decisao final de selecao? Usam testes?

Existe alguma bateria de testes ou os testes existentes

foram/sao criados internamente?

Funcodes

Que funcoes existem no Grupo DST?

Competéncias Técnicas

Que competéncias técnicas (hard skills) podem ser exigidas

nesse processo?

Como é que avaliam se o(a) candidato(a) contempla as

competéncias técnicas exigidas?

Competéncias

Transversais

Que competéncias transversais (soft skills) a vossa empresa

valoriza?

Como é que avaliam se o(a) candidato(a) contempla as

competéncias transversais valorizadas?

Estao articuladas com alguma politica/cultura

organizacional?
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E dado seguimento/acompanhamento ao desempenho da

Acompanhamento do | hessoa selecionada?

Desempenho Se sim, de que modo ¢ efetivado esse acompanhamento? Ha

avaliacao de desempenho?

A partir da técnica da entrevista, nomeadamente da entrevista exploratoria aqui em
analise (Apéndice 1: Entrevista Exploratoria a Responsavel pelo Processo de Recrutamento e
Selecao do Grupo DST), foi possivel perceber que para efetivar o processo de R&S, o Grupo DST
utiliza meios como: a Intranet (nomeadamente para recrutamento interno), a plataforma de
recrutamento do grupo, os sifes de emprego (gratuitos) e as redes sociais (homeadamente o
Facebook e o Linkedln). Sendo que, apds a colocacao dos anuncios através dos meétodos
referidos, é feita uma triagem das candidaturas recebidas, a partir da qual sdo selecionados os
candidatos para uma entrevista de selecao.

Questionada sobre a forma como é feita a selecdo dos candidatos, a entrevistada
respondeu que “Apds a colocacdo dos anuncios (...) é feita uma triagem das candidaturas
recebidas, a partir da qual sao selecionados os candidatos para uma entrevista de selecao”,
explicando que aqueles “que se apresentarem com 0s critérios e competéncias exigidas, sao
chamados para uma entrevista com o responsavel pela vaga em questdo e com a responsavel
pelo processo de recrutamento e selecdo” e partir desse momento serao, ou nao, selecionados
“para preencher a vaga, com base nas impressoes retiradas da entrevista de selecédo, onde o
candidato(a) que preencher os requisitos, ou mais se aproximar deles, é selecionado(a)”
(Entrevista Exploratoria).

Durante o processo de selecdo, nomeadamente no momento da entrevista de selecao,
estdo presentes quer os responsaveis pelo processo de recrutamento e selecdo, quer 0s
requisitantes da vaga — que no contexto, sdo geralmente diretores de departamento ou de
empresa referente a oferta.

No que respeita as funcdes que existem na organizacao, passam por”: Administrador,
Ajudante, Analista, Apontador, Aprendiz, Armador de Ferro, Arquiteto, Assistente, Auxiliar,
Business Analyst, Business Development, Carpinteiro, CEO, Chefe Administrativo, Chefe de
Equipa, Comercial, Condutor-Manobrador, Consultor, Contabilista, Controlador/Controller, COO,

Coordenador, CSO, CTO, Desenhador, Preparador de Obra, Desenvolvimento Sistemas de

7 Na questao a que corresponde a recolha destes dados, a entrevistada baseou-se em documentos da organizacao, onde constavam todos os
tipos de funcdes existentes no Grupo DST.
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Informacao, Designer, Designer Grafico, Digital Strategy, Diretor, Eletricista, Encarregado,
Escriturario, Estafeta, Estagiario, Fiel de Armazém, Gerente, Gestor, Governanta de Cozinha,
Gruista, Jardineiro, Jurista, Lavador, Lubrificador, Marceneiro, Mecanico, Medidor, Motorista,
Oficial, Operador, Orcamentista, Pedreiro, Pintor, Porta-miras, Preparador, Presidente, Projetista,
Responsavel, Serralheiro, Servente, Soldador, Supervisor, Técnico, Topdgrafo, Trolha e Vogal —
de referir que o publico-alvo ndo abrange todas estas possibilidades, por se referir
exclusivamente ao ano de 2017, por forma a ter resultados mais precisos e atuais do processo
de R&S da organizacdo em estudo.

No processo de recrutamento e selecdo do Grupo DST, as competéncias técnicas (hard
Skills) exigidas variam consoante a funcdo/vaga em aberto, pelo que entre as possiveis funcdes
do Grupo DST, estas podem passar por: MS Office, Excel Avancado, SAP, CCS, MS Project,
AutoCAD, software de calculo automatico, Robot Strutural Analysis, Plaxis, Geostudio, Slide,
inglés (fluente), francés (fluente), experiéncia profissional (consoante o tipo de funcdo), carta de
conducao e disponibilidade imediata.

Quanto as competéncias transversais (soff skills) mais valorizadas, por estarem
articuladas com a cultura organizacional do Grupo DST, passam por: dinamismo e proatividade,
pensamento critico, capacidade de trabalho em equipa, relacionamento interpessoal, forte
sentido de responsabilidade, gestdo de conflitos, capacidade de comunicacdo, orientacao para
objetivos/resultados, rigor, resiliéncia, capacidade de aprendizagem autodidata, capacidade de
organizacao, planeamento e gestdo de tempo util, capacidade de gerir relacdes com os clientes
(capacidade de negociacdo) e capacidade de lideranca. Sendo que, estas competéncias
transversais sao avaliadas pelos recrutadores, na generalidade dos casos, através da entrevista
de selecao.

No decurso da entrevista exploratoria, quando questionada sobre como ¢é feita a
avaliacdo das competéncias técnicas e transversais exigidas, a responsavel pelo processo referiu
que essa avaliacdo ¢é feita “Através da entrevista, onde os diretores responsaveis pela vaga estao
presentes e colocam questdes nesse sentido, havendo também um guido de entrevista por
funcao. Pontualmente, usam-se testes de Excel e de Inteligéncia” (Entrevista Exploratoria).

Todavia, por vezes, essas questdes nao sao suficientes e em alguns casos, sao
realizados testes especificos — alguns internos aos RH, outros concebidos pelo requisitante
consoante a competéncia técnica que quer percecionar. Exemplo desses testes sao os Testes de

Excel ou os Testes de Inteligéncia — “E feito um balanco dos candidatos a partir da analise
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curricular e da entrevista. Caso existam candidatos em pé de igualdade, podem ser efetuados
testes, como por exemplo Testes de Excel ou de Inteligéncia, internos ao departamento de
Recursos Humanos” (Entrevista Exploratéria).

Tendo em consideracao as competéncias transversais exigidas, que vao de encontro a
cultura da organizacdo e do seu lema: “Building Culture”, podemos desde logo perceber que
esta se preocupa com o tipo de cultura que da vida e alma ao negdcio. Segundo a responsavel
pelo processo de R&S, “um bom candidato tem de estar incorporado nos valores e na missao da
organizacao”, para que mutuamente se consiga atingir os objetivos. Referindo ainda que “as
competéncias transversais exigidas no processo de recrutamento e selecdo, estdo de acordo
com esses valores e com a (...) missdo [do Grupo] - construcdo de cultura” (Entrevista
Exploratdria).

Em nota conclusiva a entrevista efetuada, é de referir que os guidest de entrevista
mencionados foram consultados, sendo que neles existem questdes mais técnicas, voltadas para
cada funcdo; todavia, ndo tem substancialidade total para se poder aferir uma avaliacao
sustentada de determinadas competéncias, nomeadamente no que concerne as competéncias

transversais.

7.3. Pré-Teste do Inquérito por Questionario

Tendo em consideracdo as varias categorias profissionais e os varios niveis de
qualificacdo do publico-alvo deste estudo, foi aplicado, apdés uma reunido com o diretor do
departamento de recursos humanos em que foi validada a intervencao, um pré-teste do inquérito
por questionario a quatro trabalhadores, tendo como alvo trabalhadores com diferentes tipos de
qualificacdes (pessoal de escritdrio e pessoal de parque/fabrica/obra) e que nao pertencessem
ao grupo de trabalhadores contratados no ano de 2017, por forma a nao repetirem o
preenchimento do mesmo. Este pré-teste permitiu-nos conferir se a linguagem utilizada era
compreensivel a todo o publico-alvo, bem como nos deu indicacdes acerca da sua extensao e
possiveis sugestdes de melhoria, garantindo assim uma melhor eficiéncia da técnica aplicada.

Assim sendo, foram aplicados quatro pré-testes, sendo que os resultados obtidos

denotaram que o inquérito se encontrava com uma linguagem acessivel ao publico-alvo, sendo

¢ Para ndo comprometer o processo de selecao da organizacao, evitdmos expor os guides de entrevista no Relatério
de Estagio.
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que nas respostas dadas a primeira questdo do pré-teste, “As questdes colocadas sao
claras/compreensiveis? Se nao, refira qual ou quais.”, trés inquiridos responderam
positivamente - de salientar que um dos inquiridos nao respondeu a esta questdo, sendo este
inquirido aquele que ndo preencheu o inquérito de forma presencial.

Na segunda questdo, “Considera que o inquérito por questionario é excessivamente
grande? Se sim, justifique.”, constata-se que nenhum dos inquiridos considera o inquérito
excessivamente longo, pois todos responderam que ndo o consideram excessivamente longo.

Por fim, na terceira questdo, “Tem alguma sugestdo de melhoria a indicar? Se sim,
descreva-a.”, trés dos quatro inquiridos que preencheram o préteste do inquérito por
questionario nao acrescentaram nenhuma sugestdo de melhoria; um, por sua vez, indicou um
erro em que reparou, na seccdo 1 (Dados Pessoais), alertando para o sinal de maior que
antecede a faixa etaria maior do que 35 anos, em detrimento do sinal de menor, quando
questionamos a idade dos inquiridos — pormenor que ocorreu por decurso, entre a passagem do
formato online, da plataforma Google Drive, para um documento de texto em Microsoft Office

Word.

7.4. Inquérito por Questionario

Com base em Quivy e Campenhoudt (2005), um inquérito por questionario ¢ uma
técnica de investigacdo que permite quantificar uma multiplicidade de dados e efetuar inumeras
correlacdes entre os resultados obtidos.

Apos observar, analisar e levar em consideracdo os resultados do pré-teste aplicado,
passei a proxima fase, a da entrega do inquérito por questionario (final) ao publico-alvo da
investigacao. Para tal, contei com o apoio do diretor do departamento de recursos humanos, que
verificou, validou e autorizou a aplicacdo do inquérito aos trabalhadores. De salientar que o
mesmo, por conhecer bem o contexto e ter o poder de decisao em momentos cruciais como
este, tornou-se fundamental para levar avante este processo.

Para a aplicacdo do inquérito delineei dois modos de intervencao. Isto é, tendo em
atencado a diversidade de categorias profissionais, por forma a chegar a toda a populacdo em
estudo, elaborei dois tipos de inquéritos, um em formato digital, outro em formato fisico, sendo
que ambos sdo compostos exatamente pelo mesmo contetido. Contetido que levanta questdes
interligadas e articuladas com a questao de partida e com os objetivos gerais e especificos deste
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estudo, de modo a que os dados obtidos permitissem dar resposta a essa pergunta de partida e
a esses objetivos.

O inquérito em analise é constituido por quatro seccdes, ordenadas pela seguinte
ordem: Dados Pessoais, Processo de Recrutamento, Processo de Selecado e Perfil Profissional.
Sendo que dentro de cada seccao encontram-se questdes que pretendem escrutinar o modo
como cada elemento pertencente ao publico-alvo deste estudo interpreta e expde o tipo de
processo de recrutamento e selecdo de que foi alvo, bem como o seu percurso e atualidade
dentro da organizacao.

A partir daqui, tornou-se possivel fazer inferéncias validas acerca do modo como é
efetuado o processo de recrutamento e selecao do Grupo DST e de que forma esse processo &,
ou ndo, preditor do sucesso do candidato no exercicio das suas funcdes, apos ser contratado —

como se podera constatar nos dados apresentados mais a frente.

Quadro 3 - Categorizacdo do Inquérito por Questionario

Categorias de Analise Questoes

1) Género:

2) ldade:

3) Empresa:
1) Dados Pessoais

4) Que cargo e funcdes desempenha atualmente?

5) Quando entrou para o Grupo DST, para que oferta de

emprego (funcao) candidatou-se e foi contratado?

1) Tendo em consideracéo a altura em que foi contratado, de
que forma obteve conhecimento acerca da oferta de emprego

a que se candidatou?
2) Processo de

2) Como é que se candidatou?
Recrutamento

3) Mencione, por favor, quais foram os critérios (habilitacdes
e competéncias) exigidas no processo de recrutamento de

que foi alvo.

1) Tendo em consideracao o processo de selecado de que foi

alvo, indique, por favor, quais foram as técnicas de selecao
3) Processo de Selecao N
utilizadas nesse processo.

2) Identifique, por favor, quais foram as competéncias
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técnicas (hard skills) exigidas no processo de selecéo.

3) Indique, por favor, quais foram as competéncias

transversais (soft skills) valorizadas no processo de selecéo.

1) Das competéncias que referiu anteriormente e/ou das
competéncias que com o tempo lhe possam ter sido exigidas,
avalie com que frequéncia (frequentemente, as vezes ou
nunca) é que as mesmas sao mobilizadas no exercicio das
funcdes do seu quotidiano, assinalando com um X a sua

opcao.

4) Perfil Profissional 2) Tendo em conta o que referiu anteriormente, considera
gue o exercicio quotidiano da sua funcdo exige a mobilizacédo
das competéncias que foram requeridas no momento em

que foi recrutado e selecionado?

3) Tendo em conta a resposta dada na questao anterior,

comente/justifique essa resposta (mencione, se possivel,

alguns exemplos praticos).

7.4.1. Descricao da Amostra

Tendo em consideracdo a amostra/populacao do estudo, o presente topico debruca-se
sobre uma abordagem ao modo como se procedeu a aplicacdo do inquérito por questionario,
bem como a apresentacao de uma caraterizacao geral dessa amostra/publico-alvo.

Apods a aplicacdo do inquérito por questionario, senti a necessidade de o reaplicar por
trés vezes, uma vez que pretendia obter uma amostra representativa do publico-alvo - nao tanto
pela quantidade, mas mais pelo objetivo de contemplar a generalidade das funcdes/categorias
profissionais existentes.

Assim sendo, e apds alguma insisténcia na procura pelas respostas, reuni um conjunto
de cinquenta e duas respostas — sendo que o publico-alvo tinha um total de 158 inquiridos,
obtive uma média de respostas de aproximadamente um terco do mesmo.

Tendo em consideracdo que o contexto deste estudo reside num grande grupo

empresarial — com grande parte dos seus trabalhadores distribuidos em varios pontos do pais e
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muitos outros destacados no estrangeiro — a obtencao de respostas nao foi facil nem célere. De
referir ainda que os inquiridos, como se pode constatar pelas respostas (Figura 4), divergem
imenso no que concerne a sua funcao/categoria profissional (atual), o que tornou ainda mais
dificil chegar aqueles que nao se encontravam a exercer funcdes na sede/complexo do Grupo e
ao0s quais procurei chegar via telefénica/correio eletronicos.

Tais funcdes e tais inquiridos, encontram-se dispersos pelas varias empresas que
compde o Grupo, como se pode observar na Figura 5 — de salientar que as empresas que
constam na respetiva figura formam a generalidade do Grupo DST.

Como se pode observar na figura presente na caraterizacao da organizacao (Figura 1 -
Organograma do Grupo DST), este Grupo empresarial ¢ formado por um leque de unidades
organicas (grande parte delas sob total tutela do Grupo DST e outras com o estatuto de
parcerias) que permitem a obtencdo de uma panoplia de setores de atuacdo que ndo seria
possivel de outro modo.

Todavia, o publico-alvo deste estudo ndo contempla todas as empresas presentes no
organograma, uma vez que este tem como inquiridos os trabalhadores contratados no ano de

2017 e nesse ano nem todas as empresas do Grupo contrataram trabalhadores.

¢ Foi elaborada uma listagem com os contactos dos trabalhadores inerentes ao publico-alvo, onde constava o nome, endereco eletronico e
contacto telefonico de cada inquirido, por forma a poder estabelecer-se contacto com cada um deles.
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Funcoes/Categorias Profissionais

Backoffice

Business Analyst
Comercial
Condutor-Manobrador
Contabilista

Controller

Controller de Empreitadas

Designer

Diretor(a) de Obra

Diretor(a) de Obra Adjunto(a)
Encarregado

Engenharia e Planeamento de Rede
Estudos e Propostas - Planeamento e Documentos Téchicos
Gestor Comercial

Gestor de Projeto

Gruista

Logistica Internacional e Gestora de Projeto
Mecénico de Pesados
Medidor/Projetista

Motorista de Pesados

Operador de Logistica

Preparador

Programador

Provedor de Cliente

Técnica de Compras

Técnico de Laboratorio

Técnico de Obra

Técnico de Planeamento Estratégico
Técnico de Seguranca do Trabalho

Técnico Superior de Seguranca no Trabalho

Técnico(a) Administrativo(a)

Figura 4 — Funcdes/Categorias Profissionais Atuais dos Inquiridos

Inquiridos/ Trabalhadores Por Empresa

Figura 5 - Inquiridos/Trabalhadores por Empresa (Grupo DST)
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No que respeita ao género que contempla o publico-alvo do estudo, nomeadamente da
amostra representativa da sua populacdo, este, tal como no panorama geral do Grupo DST, tem
maior fracdo masculina. Sendo que 67,3% dos inquiridos sdo homens e 32,7% mulheres — 35

homens e 17 mulheres.

1) Genero:

52 respostas

@ Masculino
@ Feminino

Figura 6 — Distribuicdo de Género dos Inquiridos

Quanto a faixa etaria da populacdo em estudo, denota-se uma distribuicao diversificada,
sendo que é entre os vinte e cinco e os vinte e nove anos, bem como na faixa etaria acima de
trinta e cinco anos, onde reside a maioria dos inquiridos — 30,8% e 36,5%, respetivamente.

Na questdo numero cinco da primeira seccdo (Dados Pessoais) do inquérito por

2) Idade:

2 respostas

on

® =20
@ 20-24
@ 25-29
@ 30-35
@ =35

Figura 7 - Faixa Etaria da Populacao em Estudo
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questionario realizado, é questionado o seguinte: “5) Quando entrou para o Grupo DST, para que
oferta de emprego (funcao) candidatou-se e foi contratado?”. Por outro lado, na questao anterior,
questiona-se quais as funcdes que exercem atualmente na empresa — “4) Que cargo e funcdes
desempenha atualmente?”. Pelo que, confrontando individualmente as respostas dos inquiridos
as questdes numeros 4 e 5 da primeira seccdo (Dados Pessoais) do inquérito, & possivel
perceber que de um modo geral os trabalhadores exercem as funcdes para as quais foram
contratados - fator que permite desde logo dar resposta a um dos objetivos gerais deste estudo,
que passa por identificar os efeitos do processo de recrutamento e selecdo no desenvolvimento
do trabalho, nas funcdes atribuidas aos trabalhadores; bem como procura dar resposta a um
dos objetivos especificos do mesmo, nomeadamente: verificar/avaliar os processos dos
trabalhadores e perceber qual a relacdo existente entre os critérios/requisitos/perfil que

determinou a sua selecao e as funcdes que realmente esta a exercer.

7.4.2. Descricdo do Processo de Recrutamento

Na questdo 1 da seccdo 2 (Processo de Recrutamento), questiona-se a populacéo
quanto ao modo como obteve conhecimento da oferta a qual se candidatou. Aqui, podemos
constatar que a maioria dos inquiridos (22) respondeu “Obtive conhecimento da oferta através
de um colega.”, sendo que foi também através de sites de recrutamento e da plataforma online
de recrutamento do Grupo DST que os inquiridos revelaram ser o maior meio de obtencédo de
conhecimento das ofertas. Todavia, embora com menos énfase, os candidatos também
obtiveram conhecimento das ofertas perante cenarios como: convites, estagios (profissionais e
curriculares), candidaturas espontaneas, professores/formadores e redes sociais.

Aludindo a entrevista exploratdria realizada a pessoa responsavel pelo processo de
recrutamento e selecao da organizacao, este inquérito permite-nos também constatar os varios
modos como foi efetuado o primeiro contacto entre o candidato e a organizacdo, pois entre as
possiveis formas elencadas na entrevista — que serviram como base para a questdo 2 da
segunda seccao (Processo de Recrutamento) do inquérito por questionario aqui analisado: “2)
Como é que se candidatou?” - os procedimentos mais mobilizados passaram pela plataforma

online do Grupo DST, pelo envio de e-mai/ para os enderecos eletronicos do grupo (geral e do
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departamento de recursos humanos) e pela deslocacdo do candidato a sede do Grupo,

nomeadamente ao departamento de Recursos Humanos.

7.4.3. Descricao do Processo de Selecao

Identificar os instrumentos usados no processo de recrutamento e selecdo do Grupo DST
¢ um dos objetivos especificos deste estudo. Assim sendo, na questdo 1 da terceira seccéo
(Processo de Selecdo), questiona-se o seguinte: “1) Tendo em consideracdo o processo de
selecdo de que foi alvo, indique, por favor, quais foram as técnicas de selecdo utilizadas nesse
processo.”. Posto isto, esta questdo leva-nos a perceber o modo como foi efetivado o processo
de selecdo de candidatos, que se regeu, de forma geral, através da técnica de entrevista — o que
nos permite perceber que o uso da entrevista é transversal ao Grupo DST, sendo realizada pelos
recrutadores de forma frequente. Por outro lado, o uso de testes (e. g Testes Psicotécnicos e
Testes Psicométricos) e de provas de simulacao é praticamente inexistente no que ao processo

de selecdo desta organizacao diz respeito. Para tal, observe-se a seguinte figura:

Técnicas de Selecao

Avaliacdo de CV

Entrevista com Diretor de Obra

Entrevista de Selecao

Entrevista Inicial

Experiéncia no Departamento de Compras no Grupo DST
Questionarios (Self-Report)

Testes Psicotecnicos

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Figura 8 — Técnicas de Selecdo Mobilizadas no Processo de Selecéo

Analisando as respostas dos inquiridos quanto ao tipo de competéncias técnicas (hard
Skills) e/ou pré-requisitos exigidos no processo de recrutamento e selecdo (Figura 9), salta-nos
logo a vista fatores como: disponibilidade imediata, experiéncia profissional (na area
profissional/funcdo a qual se candidataram) e carta de conducdo. Ao nivel dos
programas/plataformas exigidos aos candidatos, MS Office, Excel (Avancado) e SAP sao aqueles
que tiveram mais influéncia no processo.
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Competéncias Técnicas ("Hard Skills")

AutoCAD

Carta de Condugao

CCS

Conhecimento de Ferramentes de Design

Conhecimento de Tecnologias para Desenvolver Software
Conhecimentos em Redes de Computadores
Disponibilidade Imediata

Dominio de Programas de Edicgad de Imagem

Excel Avancado

Experiéncia Profissional

Francés (Fluente)

Inglés (Fluente)

MS Office

MS Project

SAP

Vontade de Aprender

0 5 10 15 20 25 30 35

Figura 9 — Competéncias Técnicas Valorizadas no Processo de R&S do Grupo DST

No que concerne as competéncias transversais, as tdo em voga soft skills, estas
divergem muito, ndo havendo uma ou duas que se destaguem das restantes, mas havendo sim
um vasto conjunto de competéncias transversais que sao levadas em consideracao no momento
da contratacao de pessoal.

Ainda assim, de todas as competéncias que surgem na figura seguinte (Figura 10), a
que foi selecionada mais vezes como competéncia exigida no processo de recrutamento e
selecdo, prende-se com a capacidade de trabalho em equipa - de referir a generalidade desta
resposta, uma vez que quase todos os inquiridos colocaram esta competéncia como critério
exigido no seu processo de recrutamento e selecdo, 44 em 52 (numero de respostas obtidas).

Todavia, dinamismo e proatividade; capacidade de organizacao, planeamento e gestao
de tempo Uutil; forte sentido de responsabilidade; orientacdo para objetivos/resultados e
relacionamento interpessoal foram também competéncias bastante apontadas — por mais de

metade do total de inquiridos.
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Competéncias Transversais ("Soft Skills")

Capacidade de Aprendizagem Autodidata

Capacidade de Comunicacao

Capacidade de Gerir Relagdes com os Clientes (Capacidade de Negociacao)
Capacidade de Lideranca

Capacidade de Organizacao, Planeamento e Gestao de Tempo Util
Capacidade de Trabalho em Equipa

Dinamismo e Proatividade

Forte Sentido de Responsabilidade

Gestao de Conflitos

Orientac@o para Objetivos/Resultados

Pensamento Critico

Relacionamento Interpessoal

Resiliéncia

Rigor

50

Figura 10 - Competéncias Transversais Valorizadas no Processo de R&S do Grupo DST

7.4.4, Descricao do Perfil Profissional

Na quarta e ultima seccao (Perfil Profissional) do inquérito por questionario aplicado é
colocada uma escala de frequéncia aos inquiridos, onde se pretende obter resposta para a
seguinte questao: “1) Das competéncias que referiu anteriormente e/ou das competéncias que
com o tempo lhe possam ter sido exigidas, avalie com que frequéncia (frequentemente, as vezes
ou nunca) é que as mesmas sao mobilizadas no exercicio das funcoes do seu quotidiano.”.

De forma descritiva, € percetivel que as competéncias transversais, nomeadamente
aquelas que sao respeitantes a politica e cultura do Grupo DST, como foi possivel ter
conhecimento na entrevista exploratoria, sdo aquelas que realmente dominam a frequéncia de
exigéncia ao longo do dia a dia dos trabalhadores desta organizacdo - uma vez que a
generalidade das soft skills exigidas aos candidatos sao, com frequéncia, exigidas ao longo do
tempo aos trabalhadores do Grupo DST. Entre elas surgem: dinamismo e proatividade,
pensamento critico, capacidade de trabalho em equipa, relacionamento interpessoal, forte
sentido de responsabilidade, gestao de conflitos, capacidade de comunicacao, orientacéo para
objetivos/resultados, rigor, resiliéncia, autodidata e capacidade de gerir relacées com os clientes
(capacidade de negociacdo) — tendo praticamente todas estas competéncias sido registadas

como frequentemente solicitadas ao nivel laboral pela generalidade dos inquiridos (quase
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sempre acima de 40 respostas com a frequéncia “Frequentemente” em cada uma das
competéncias referidas, num total de 52 respostas possiveis).

Por outro lado, no que as competéncias técnicas/pré-requisitos dizem respeito, o
mesmo nao se comprova, uma vez que a generalidade das possiveis hard skills/ pré-requisitos
exigidos no processo de selecdo sdo pouco frequentes no quotidiano dos trabalhadores deste
Grupo empresarial. Todavia, aqueles que sdo na generalidade exigidos com mais frequéncia
prendem-se com os programas: MS Office, Excel Avancado e SAP (software de gestao
empresarial usado pelo Grupo DST). Entre outros fatores relacionados com hard skills ou
critérios pré-exigidos, surgem também com bastante frequéncia a: experiéncia profissional, carta
de conducao e disponibilidade imediata. No entanto, e no que concerne a este topico, € de
referir que existe a nocdo de que variando a funcdo, pode variar mais ou menos a
valorizacao/necessidade desta ou daquela competéncia técnica.

Na questdo “2) Tendo em conta o que referiu anteriormente, considera que o exercicio
quotidiano da sua funcdo exige a mobilizacdo das competéncias que foram requeridas no
momento em que foi recrutado e selecionado?” e tendo em atencdo a analise efetuada a
questao anterior, constata-se que a generalidade dos inquiridos assinalou uma resposta positiva,

como se pode verificar na figura abaixo.

2) Tendo em conta o que referiu anteriormente, considera que o
exercicio quotidiano da sua fungao exige a mobilizagao das
competéncias que foram requeridas no momento em que foi recrutado
e selecionado?

@ Sim.
® Mio.

Figura 11 - Percentagem de Concordéancia na Relacdo Funcgdes Exigidas-Exercidas
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Por fim, foi solicitado aos inquiridos exemplos que corroborassem a resposta dada a
questdo anterior — questao 2) da quarta secao. Pelo que, através da questdo “3) Tendo em
conta a resposta dada na questdo anterior, comente/justifique essa resposta (mencione, se
possivel, alguns exemplos praticos)”, entre respostas mais ou menos esclarecedoras e outras
em falta, recolhemos os seguintes dados, que passo a transcrever fazendo a ponte de ligacao

entre a resposta e a funcdo desempenhada:

Quadro 4 - Transcricao das respostas a questao 3) da seccéo 4 do Inquérito por Questionario

Supervisor de Redes:

“Para a func@o que exerco é necessario o conhecimento em redes (além de planear a rede de
telecomunicacoes faco suporte a 1.% linha), ter capacidade de trabalho em equipa (maior parte
dos trabalhos que realizo sé@o em equipa) e um elevado pensamento critico (entre a propria

equipa e com operadores de telecomunicacdes).”

Encarregado Eletricidade:

“Ver desenhos no computador frequentemente e fazer encomendas de materiais pelo Excel.”

Encarregado:

“Como as obras tém normalmente prazos curtos, temos que utilizar todas as nossas

competéncias adquiridas ao longo dos anos.”

Medidor Projetista:

“Trabalho com desenhos em formato AutoCAD, DWF e faco erros/omissdes desses mesmos
desenhos e passo essa informacao para Excel/Word por isso exige que utilize diariamente as

competéncias para qual fui selecionado.”

Designer:
“Como o meu trabalho é extremamente especifico, as exigéncias eram perfeitamente adequadas

ao exercicio diario das minhas funcdes.”

Gestor de Projeto:

“Negociacao com clientes.”

Diretor de Obra:

“Gestao diaria de Recursos Humanos e Economica.”

Controller:
“Era fundamental estabelecer um relacionamento proximo com os fornecedores, através da

comunicacao, com o objetivo de gerir qualquer tipo de conflito. Como, p. €., quando ameacavam
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cortar fornecimentos.”

Técnica de Compras:

“Exemplo: Capacidade de negociacdo - estd sempre presente no quotidiano do trabalho

desenvolvido no Departamento de Compras.”

Controller de Empreitadas:

“No desempenho das minhas funcdes, lido diariamente com SAP (toda a gestdo de obra
propriamente dita, é feita com movimentos SAP), procedimentos (maioritariamente em Excel) e,
muito importante referir, o proprio relacionamento pessoal/equipa é importante para dinamizar
a gestdo de conflitos. Capacidade de trabalhar em equipa (equipas de obra variaveis), bem
como, todo o processo produtivo envolvido, no que diz respeito ao relacionamento com os
demais subempreiteiros/fornecedores. Por fim, o dinamismo e proatividade fazem a diferenca,
dado que a nossa capacidade de reacdo prima muito pela eficiéncia no desenrolar nas frentes

de obra.”

Preparador:

“Disponibilidade total para colaborar em qualquer parte do pais.”

Técnico Superior de Seguranca no Trabalho:

“Sdo competéncias necessarias para uma implementacao com sucesso do sistema de

seguranca no trabalho.”

Diretor de Obra Adjunto:

“Contacto diario com Dono de Obra e Producao, exigindo todos estes requisitos.”

Diretor de Obra Adjunto:

“0 exercicio quotidiano das minhas funcdes implica um vasto leque de competéncias. O trabalho
diario com programas como o AutoCAD, SAP ou Excel, a relacdo com colaboradores e
subempreiteiros exige capacidade de comunicacdo e também de gestdo de conflitos, é
necessario ter pensamento critico e sentido de responsabilidade para resolver diferentes
problemas que nos surgem durante a obra. Sdo apenas alguns exemplos das competéncias

necessarias para a direcao de obra.”

Administrativa:

“Competéncia e profissionalismo, responsabilidade nas tarefas propostas.”

Administrativa:
“No momento em que fui recrutada nao me foram requeridas grandes competéncias pois nao

vinha com qualquer experiéncia, foi-me dada uma oportunidade e um desafio, no qual penso que
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o desempenhei da melhor forma.”

Diretor de Obra:

“O perfil de Diretor de Obra envolve a reuniao de carateristicas pessoais distintas para o sucesso
da realizacdo da sua funcdo. Um Diretor de Obra competente necessita de saber reagir em
pressao, lidar com pessoas e gerir os diversos interesses coexistentes, lidar com pessoas de
diferentes extratos sociais (desde o servente ao administrador de uma empresa, passando pelo
cliente, projetista) sendo necessario saber como dirigir os diversos temas sem fugir dos
objectivos gerais tracados (execucdo da obra dentro do orcamento e prazo, mantendo o cliente
fidelizado). As ferramentas informaticas naturalmente sao utilizadas no desempenho da nossa

funcdo e a sua necessidade varia de obra para obra e fase da obra.”

Diretor de Obra:
“Na producado todas as competéncias anteriormente referidas sdo essenciais para um
desempenho flawless nas obrigacdes para as quais fomos contratados. O exercicio e a pratica

diadria de cada uma destas valéncias torna-nos, cada vez mais, melhores profissionais.”

Técnico de Obra:
“Porque todos os dias lidamos com pessoas diferentes o que implica muitas coisas: rigor,

espirito de equipa, capacidade de organizacao, etc.”

Diretor de Obra:
“Lideranca de equipas/Utilizacao de AutoCAD.”

Gruista:
“Como gruista tenho que comunicar com as pessoas que se encontrdo em obra; para ter o
melhor resultado do meu trabalho como também em equipa. Tenho gosto naquilo que faco por

isso tenho que ter rigor, tento ser pontual!”

Encarregado:

“Continuar o rigor.”

Diretora de Obra Adjunta:

“E uma darea muito dindmica, que envolve muitos recursos, humanos e matérias, muitas
perspetivas e interesses, e por isso necessita de uma intensa capacidade de gestdo de relacdes

interpessoais e de aprendizagem de competéncias técnicas.”

Contabilista:
“Com o exercicio quotidiano das funcdes que desempenho verifico que sdo necessarias algumas

habilidades que me foram exigidas, contudo outras acabam por ser adquiridas ao longo do
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exercicio e melhoradas como sdo os casos das "hard skills" no meu caso tenho vindo a
desenvolver o conhecimento no Excel e em SAP. No que diz respeito as "soft skills" penso que
estas estdo mais proximas da personalidade de cada um, por exemplo, uma pessoa calma
acaba por conseguir fazer uma gestao melhor da pressao e nao criar conflitos ao passo que uma
pessoa gque nao consiga controlar tanto o stress acaba por ceder e por vezes responder mais

agressivamente aos colegas gerando mau ambiente.”

Técnica de Planeamento Estratégico:

“Sim, trabalho em equipa, rigor e pensamento critico sdo exigidos em todos o0s

trabalhos/ projetos realizados.”

Administrativa:
“0O nosso trabalho exige uma cooperacdo em equipa para que tudo corra bem e nao atrase o

trabalho.”

Técnica Administrativa:

“Foram explicitos na explicacao de todas tarefas a executar.”

Comercial:
“Relativamente a utilizacdo da lingua francesa, recorro diariamente, assim como a capacidade

de gerir relacdes com os clientes e fornecedores.”

Técnico de Estudos e Propostas:

“Sim, todavia, a possibilidade de responsabilidade acrescida no desempenho da(s) funcao(des)

podera ainda ser um fator a valorizar.”

Diretor de Obra:
“Quotidiano de direcao de obra, planeamento, gestdo de equipas de subempreiteiros; Gestédo

contratual com o Cliente, etc..”

Programador:
“Sim, porque tudo que me foi exigido inicialmente na entrevista, uso no meu dia a dia de

trabalho.”

Designer:

“Sim, todas as competéncias requeridas inicialmente aplico no dia a dia.”

Condutor-Manobrador:

“Sim, porque utilizo a carta de conducdo todos os dias, tanto no local de trabalho como na

deslocacao para a obra.”

Nao Identificou a Funcio:
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“Sim, por vezes para resolver problemas; mais rapidamente e com menos custos.”

Mecanico de Pesados:

“Sim, para resolver problemas mais rapido.”

Encarregado da Construcéo Civil:

“Sim, tendo em conta que a obra que me foi distribuida correu com normalidade e concluida

dentro do prazo previsto para a sua execucao.”

Diretor de Obra Adjunto:

“Todas as shills requeridas tem vindo a ser aplicadas no exercicio das minhas funcdes.”

Logistica Internacional e Gestora de Projeto:

“Uma vez que tive a primeira funcao de planeamento da logistica para a obra de Angola, a
capacidade de organizacdo, planeamento e gestdo de tempo util foram factores de extrema

importancia para um exercicio da funcao de forma eficiente e eficaz.”

Técnico Administrativo:

“Tenho de dominar o SAP.”

Gestor Comercial:

“Relacéo interpessoal, sempre, pois lido diariamente com clientes. Resiliéncia, pois no meu dia a
dia tenho de fazer por ndo desistir mediante as dificuldades (...) [e] a capacidade de negociacao

¢ fundamental no meu trabalho assim como a capacidade de trabalhar em equipa.”
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8. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentados e descritos os resultados, aludimos agora a problematica de investigacao
em estudo, isto &, a questdo de partida que guia todo este trabalho, pelo que, por forma a obter
a melhor resposta a essa questao, € necessario conceber uma triangulacao de dados recolhidos,
mobilizando referenciais tedricos que sustentam o estudo.

Segundo Azevedo, Oliveira, Gonzalez e Abdalla (2013), com base em Denzin (1978), “A
triangulacdo de dados significa [relacionar] dados em diferentes periodos e de fontes distintas de
modo a obter uma descricdo mais rica e detalhada dos fenémenos” (p. 4). Para tal, tivemos em
consideracao as conclusdes retiradas no que concerne aos objetivos gerais e aos objetivos
especificos associados a questao de investigacao.

Deste modo, em seguida, ¢ feita uma analise e discussao dos resultados.

8.1. Representatividade do Publico-Alvo

Sabendo que o Grupo DST é constituido por varias empresas, desde logo, quando se
focou o publico-alvo do estudo no pessoal contratado ao longo do ano de 2017, houve o cuidado
de assegurar que nesse publico, a amostra fosse representativa da populacdo em geral. Como
refere Guerra (2006), “A amostra ndo se constitui por acaso, mas em funcao de carateristicas
especificas que o investigador quer pesquisar” (p. 43).

Posto isto, uma vez que o Grupo é formado por varias empresas, para que a amostra
tivesse representatividade, teria também de aglomerar, na sua generalidade, essas mesmas
empresas — o que realmente se pode verificar ao observar o grafico anterior (Figura 2) — pois o
processo de Recrutamento e Selecdo efetuado pelo departamento de Recursos Humanos
abrange todo o Grupo e ndo s6 algumas empresas do mesmo. Logo, se a amostra nao
contemplasse a generalidade das empresas do Grupo, correria o risco de nado ser representativa
do mesmo; sendo, por outro lado, apenas representativa de uma ou de outra empresa.

Para além das unidades que formam esta organizacéo, para que a populacao em estudo
tivesse representatividade, foi necessario chegar o maximo possivel a todos — sendo necessario
que a generalidade das categorias profissionais existentes pelo Grupo DST fossem contempladas

NO Processo.
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Sabendo que n&do seria uma tarefa facil, foi estabelecida uma estratégia para que se
chegasse ao maximo de representatividade dessas categorias profissionais, pelo que houve a
preocupacao de conceber dois tipos de formato do inquérito por questionario: digital e fisico. A
partir daqui, o inquérito em formato digital foi enviado a todos aqueles que tivessem correio
eletronico da empresa (ou pessoal) e os restantes inquiridos foram contactados via telefonica,
para ser efetuado um agendamento e posterior preenchimento do instrumento de recolha de
dados - neste caso em formato fisico (mais tarde transcrito para a plataforma digital Google
Drive, onde foi feito o balanco e a interpretacédo dos dados).

Neste ponto, & importante salientar que apesar de ter conseguido entrar em contacto
com a generalidade dos inquiridos (exceto aqueles que ndo atenderam ou estavam
incontactaveis), ndo foi facil obter respostas de muitos trabalhadores (foram obtidas 4 respostas
em formato fisico), uma vez que a maioria destes inquiridos se encontravam em outros pontos
do pais ou até mesmo fora do pais, pelo que sem correio eletrdnico associado, tornou-se

impossivel estar presencialmente com os mesmos e, por conseguinte, obter as suas respostas.

8.2. Analise do Processo de Recrutamento e Selecao do Grupo DST

Por forma a avaliar os procedimentos adotados no processo de recrutamento e selecao
do Grupo DST, fazemos agora uma analise desse processo.

De acordo com Rocha (1997), a andlise de funcdes é a chave para o despoletar do
processo de recrutamento e selecdo numa organizacdo. Na mesma linha de pensamento, tendo
em consideracdo Cunha et al. (2008), ¢ na analise de funcdes que “enceta-se” todo este
processo, determinando-se para cada funcao, um perfil desejado.

Concluida a analise e descricdo de funcdes, bem como identificado o perfil desejado,
devem-se determinar os métodos e técnicas de recrutamento. Segundo Cunha et al. (2012), “os
métodos de recrutamento a que a empresa recorrera para atrair candidatos (...) devera recair
sobre 0s métodos que, a custo mais baixo e tomando a atencao as condicdes do mercado,
permitirdo cativar a maior quantidade possivel de candidatos talentosos” (p. 198).

Desta forma, passando a discussdao do Processo de Recrutamento, onde se procura
compreender quais as formas pelas quais 0s inquiridos obtiveram mais conhecimento das

ofertas, constatou-se que foi na opcao “através de um colega” que recairam a maioria das
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respostas. Isto &, nao foi através das redes sociais, dos sifes de emprego ou da plataforma de
recrutamento do Grupo que os inquiridos tiveram mais indice de conhecimento das ofertas para
as quais se candidataram; foi sim, através de um colega, que praticamente metade dos
inquiridos obteve conhecimento da oferta. Portanto, denota-se aqui a existéncia de critérios a
serem trabalhados, a serem melhorados, nomeadamente a passagem da informacao de forma
eficiente, para que haja um bom acesso a informacao, um acesso segura e fidedigno, de modo a
que o processo de recrutamento ndo seja alvo de extravios de informacdo que o possa
comprometer ou tornar mais lento/ineficaz.

Por outro lado, constatamos que apds a obtencdo do conhecimento da oferta, o primeiro
contacto entre o candidato e a organizacao foi feito através da plataforma onfine do Grupo DST,
pelo envio de e-mail para os enderecos eletronicos do grupo (geral e do departamento de
Recursos Humanos) e pela deslocacdo do candidato & sede do Grupo, nomeadamente ao
departamento de Recursos Humanos - sendo a partir daqui que as candidaturas foram
efetuadas pela generalidade do publico em estudo. Fator que difere entre organizacdes, pois
nem todas tém uma plataforma propria e somente dedicada ao processo de recrutamento (com
registo associado) — o que pode tornar o processo mais organizado e eficaz — sendo que em
muitas organizacoes este processo ocorre geralmente pelo envio de e-mai/ ou através de uma
deslocacao presencial.

Com base nos resultados obtidos na entrevista exploratéria a responsavel por este
processo, elencamos uma seérie de técnicas de selecao que eventualmente possam ter sido
mobilizadas no processo de selecao da populacao em estudo. Assim sendo, o inquérito aplicado,
contemplou um leque de técnicas a apontar pelos inquiridos, tais como: Entrevista de Selecéo,
Testes Psicotécnicos, Testes Psicométricos, Provas de Simulacao, Questionarios (Se/fReport) e
Inventarios (SelfRepord).

Aplicado o inquérito e analisados os resultados, torna-se percetivel, como se pode
constatar na descricdo elaborada anteriormente, que na organizacdo em estudo, ha uma forte
tendéncia para o uso da entrevista. Em 52 possiveis respostas, 50 dos inquiridos apontaram a
entrevista como técnica utilizada no processo de selecao de que foram alvo. Por outro lado, 2
inquiridos apontaram os Questionarios (Se/fReport) e apenas por uma vez foi apontado o uso de
Testes Psicotécnicos. Sendo que as restantes técnicas, nem sequer foram referidas.

Desta forma, tendo em consideracdo a grande representatividade do Grupo DST,

consideramos que o processo de selecao poderia ocorrer de uma forma mais sequencial e
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exploratoria, aproveitando as varias técnicas de selecdo para identificar de um modo mais
sustentado o candidato, visto que este se limita, basicamente, ao uso da entrevista — onde
“estdo presentes o responsavel pelo processo de recrutamento e selecdo e o responsavel
hierarquico/diretor que deu inicio ao pedido de recrutamento e selecdo” (Entrevista
Exploratdria). Fator que pude comprovar ao estar também inserido nesse processo, no decorrer
do estagio curricular. Neste contexto, é de salientar que o processo de R&S esta a ser alvo de
um processo de melhoria, na qual participei, iniciado e gerido pelo departamento de
Planeamento Estratégico do Grupo DST.

E a partir da andlise feita ao candidato que se percebe se 0 mesmo preenche, ou nao,
0s requisitos — sendo que o candidato que preencher esses requisitos, ou mais se aproximar
deles, é selecionado. Assim sendo, aqueles que ndo correspondem ao perfil requerido sao
afastados do processo de selecdo e 0s que cumprem com os requisitos do perfil tracado, séo
mantidos no processo (Cunha et al., 2008). Se bem que, citando o autor, “a observancia desta
condicao [passe], fundamentalmente, pela escolha das técnicas de seleccdo mais apropriadas”
(Cunha et al., 2008, p. 192).

Um processo de selecdo requer que sejam mobilizadas diversas formas de testar o
candidato, requer um conhecimento distinto que permita ao recrutador/selecionador fazer a
melhor analise do candidato, para que esta analise e, por conseguinte, para que o processo de
selecdo, seja preditor do sucesso do candidato no exercicio das suas funcdes. Assim sendo, um
processo de selecdo basico pode tornar-se fragil e pouco consistente, o que o pode levar a ndo
ser capaz de sustentar uma selecdo no seu pleno, caso ndo permita a existéncia de uma reflexao
e analise do candidato de forma auténtica.

No que concerne as competéncias técnicas elencadas no inquérito, torna-se
fundamental esclarecer que apesar de serem umas mais apontadas do que outras, variam muito
consoante a funcdo/vaga em causa. O publico-alvo em estudo refere-se ao pessoal contratado
no ano de 2017, pelo que as vagas/funcdes que correspondem as contratacdes efetuadas em
2017 (Figura 1), podem fazer com que sejam exigidas mais ou menos determinadas
competéncias técnicas, dependendo da oferta em questdo — o Grupo DST é constituido por
varias empresas que atuam em diversas areas de negocio, fazendo com que 0 mesmo
contemple diversas categorias profissionais, bem como, em certas alturas, caréncia das
mesmas, que levam a necessidade de contratar, atrair talentos. Neste caso, considerando o

perfil dos inquiridos, as competéncias técnicas mais exigidas pelo Grupo DST passam por

86



experiéncia em SAP (soffware de gestdo empresarial utilizado pelo Grupo DST) e com o Microsoft
Office, particularmente no Excel (muito utilizado no tratamento da informacao, balancos, etc.).
Outros fatores determinantes no momento da selecdo, prendem-se com a disponibilidade
imediata, carta de conducao e experiéncia na funcao/area da oferta.

No que respeita ao leque de competéncias transversais expostas, tendo em
consideracdo a entrevista exploratdria realizada, a analise documental efetuada e tendo como
sustentacdo a observacéo participante ocorrida ao longo do estagio, posso constatar que os
comportamentos e politicas que contemplam a cultura organizacional do Grupo DST abrangem
de forma geral essas competéncias, tendo estas um papel transversal no Grupo. Isto porque
todas as soft skills presentes no inquérito por questionario tiveram uma taxa de mencao
acentuada (Figura 7), o que denota a importancia que as mesmas tiveram no processo de
selecdo do publico-alvo em estudo — uma vez que de uma forma geral, todas as competéncias
transversais foram apontadas pelos inquiridos como fator valorizado no processo de selecao.

Por fim, e tendo em consideracdo o contexto apresentado e analisado com base nos
dados recolhidos, constata-se que o processo de selecdo do Grupo DST se rege, geralmente,
pelo uso da entrevista de selecado para avaliar as competéncias exigidas. Sendo que, para evitar
enviesamentos, urge a necessidade de cruzar dados oriundos de métodos e técnicas de selecéo
diversas, provocando maior autenticidade e sustentacdo ao processo. Segundo Cowling e Mailer
(1990), “existe uma ampla gama de técnicas para ajudar os gestores a realizar a seleccao,
incluindo entrevistas, testes e referéncias”. Sendo que, “como o principal objetivo da seleccao é
contratar trabalhadores adequados, os métodos de seleccao devem permitir determinar com
razoavel precisao e consisténcia os candidatos com probabilidades de revelarem um

desempenho satisfatorio” (p. 68).
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8.3. Discussao do Perfil Profissional

Tendo em consideracdo o objetivo geral “identificar os efeitos do processo de
recrutamento e selecdo no desenvolvimento do trabalho, nas funcdes atribuidas aos
trabalhadores” e objetivo especifico “verificar/avaliar os processos dos trabalhadores e perceber
qual a relacao existente entre os critérios/requisitos/perfil que determinou a sua selecado e as
funcdes que realmente estd a exercer”, através das questdes 4 e 5 da primeira seccdo do
inquérito é possivel interpretar se a populacdo em estudo exerce, ou nao, as funcdes para as
quais foi contratado.

A partir daqui e analisando os resultados obtidos nas referidas questdes, constata-se a
existéncia, na generalidade das respostas (analisadas de forma individual), de uma correlacao
entre a funcdo para a qual foi feita a candidatura e a funcdo que é exercida atualmente pelo
inquirido. Constatacdo que desde logo denota uma relacdo entre o perfil profissional (vaga
despoletada ap6s a analise de funcdes) e as funcdes que realmente lhe foram atribuidas e sao
exercidas.

Posto isto, numa fase mais avancada do inquérito e tendo em conta outro dos objetivos
gerais deste estudo: analisar a relacdo entre os critérios de selecdo e os perfis profissionais
exercidos; na ultima seccao do inquérito, procura-se perceber se existe, ou nao, essa relacao.

A resposta a estes objetivos proporciona-nos indicadores (ainda que sejam, de certa
forma, indiretos), que nos podem ajudar a compreender se o processo de recrutamento e
selecdo do Grupo DST é ou ndo preditor do sucesso dos candidatos no exercicio das suas
funcoes.

Numa analise detalhada e interpretativa, tendo como base as competéncias técnicas e
transversais exigidas no processo de selecao, cabe-nos neste momento do estudo entender se
estas competéncias foram/sdo realmente mobilizadas no quotidiano dos trabalhadores em
causa.

Posto isto, e recorrendo aos dados obtidos, percebe-se que existe uma grande diferenca
entre competéncias técnicas e competéncias transversais — como ja vinha a ser constatado ao
longo da analise efetuada até aqui. Do momento da selecao de candidatos ao exercicio das suas
funcoes, nem todas as competéncias técnicas tém a mesma frequéncia de mobilizacao, sendo

os programas Microsoft Office Excel e SAP aqueles que tiveram uma taxa de frequéncia mais
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acentuada e extensiva pelos inquiridos — fator que demonstra a transversalidade destes
programas no Grupo, uma vez que na generalidade das respostas (pela generalidade das
categorias profissionais em causa), foram as competéncias mais focadas. Ja no que as restantes
competéncias técnicas dizem respeito, estas tiveram uma frequéncia muito menor, ou quase
nula, dados que se explicam, naturalmente, pelo facto de nem todas elas terem tal
transversalidade, e serem, muitas vezes, proprias de determinados perfis profissionais.

Por outro lado, e no que concerne as competéncias transversais/pessoais (soft skills),
estas, de uma forma generalizada, apontam um alto nivel de frequéncia de mobilizacao no
quotidiano laboral, no exercicio das funcdes dos trabalhadores.

Tal fator, pode explicar-se através do facto das soft skills serem o todo da organizacao, a
sua alma, constituindo a cultura que diferencia uma organizacdo de outra e pela qual os seus
trabalhadores se “regem”, tendo uma politica e cultura organizacional igual e transversal entre
todos. Ao passo que variando o perfil profissional, podem variar muito mais as competéncias
técnicas exigidas/mobilizadas no exercicio das funcdes.

Nesta linha, tendo em conta que no inquérito por questionario aplicado, 94,2% dos
inquiridos consideraram que o exercicio quotidiano da sua funcdo exige a mobilizacdo das
competéncias que foram requeridas no momento em que foram recrutados e selecionados, apos
confrontarmos essa generalidade de respostas positivas com a exemplificacdo do modo como as
competéncias exigidas no processo de selecdo sdo mobilizadas no exercicio das suas funcdes,
constatamos que ha uma correlacao positiva. Neste sentido, conseguimos recolher dados para
atingirmos resultados no que concerne ao objetivo geral: “Analisar a relacao entre os critérios de
selecdo e os perfis profissionais”.

Desta forma, neste ponto, surge a necessidade de conferir certa veracidade ao discurso
da organizacao, uma vez que as competéncias transversais exigidas no momento da selecao
(muitas vezes tomadas como discurso politicamente correto por parte das organizacdes e pouco
praticado no exercicio das suas funcdes) sdo apontadas pela generalidade dos inquiridos como
determinantes — por serem consideradas pela maioria da populacdo em estudo como
competéncias frequentemente mobilizadas no exercicio das suas funcoes.

E certo que a atualidade competitiva que se vive entre as organizacdes e toda a
envolvente criada pela “moda” das competéncias transversais corréi muitas vezes a realidade
laboral, adornada por um discurso politicamente correto. Todavia, pelo inquérito por questionario

aplicado, é possivel encontrar factos que comprovam a importancia das soft skills no seio da
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organizacao — ainda que estes indicadores sejam indiretos, ndo se descorando a hipotese de
alguns inquiridos, ainda que o inquérito seja anonimo, terem receio de represalias e por
precaucao apontem uma visao positiva acerca destas competéncias, destes valores pessoais e
transversais respeitantes ao stafus guo da organizacao.

Esta questdo das competéncias transversais deve, pela centralidade deste estudo, ser
discutida de uma forma mais profunda, a luz de teorias em torno da aprendizagem Util para a
empregabilidade, da Universidade perante o vocacionalismo, do qualificacionismo adaptativo.
Segundo Lima (2014), “Transitou-se da esfera publica estatal para o0 mundo da economia
privada e dos mercados, da educacéo para todos para a educacao de todos os individuos” (p.
109), na medida em que vivemos num tempo onde existe uma “responsabilidade
individualizada” por parte dos sujeitos, que procuram ter as melhores competéncias para serem
competitivos no mercado de trabalho, uma vez que as competéncias representam na sociedade
atual vantagem competitiva — sendo através das “qualificacées adaptadas” aos imperativos da
“economia do conhecimento” e da “sociedade da aprendizagem” que os sujeitos sentem poder
entrar de forma positiva no mercado de trabalho. Segundo Lima (2010), “A aprendizagem ao
longo da vida chega a assemelhar-se a um medicamento administrado para tratar dos males de
que tantos pacientes sofrem” (p. 43).

As tdo em voga soft skills, sdo muitas vezes valorizadas, e sobrevalorizadas, por parte
das organizacdes competitivas, num discurso politicamente correto, mas pouco praticado no dia
a dia laboral, onde na maioria dos casos ndo se promove, por exemplo, a critica, por forma a
evitar o levantamento de contestacoes; existindo sim uma realidade muito técnica e pratica, que
passa pelo exercicio das funcdes tal e qual estdo estipuladas nos perfis profissionais em que se

enquadram.

8.4. A Previsibilidade do Processo de Selecao do Grupo DST

No momento em que abordamos métodos e técnicas de selecdo, uma das questdes

centrais que se levantam, tal como neste estudo, € compreender em que medida os métodos e

técnicas utilizadas no processo de selecao, constituem um preditor do sucesso do candidato no

exercicio das suas funcoes.
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De acordo com Cunha et al. (2012), “pretende-se saber em que medida esses métodos
e técnicas ajudam a compreender como os candidatos (...) virdo a desempenhar a funcao e {...)
aprenderao a desenvolver as suas capacidades e competéncias, tanto para as funcdes de curto
como para as de longo prazo” (p. 233).

Na busca pela resposta a esta questdo, fomos mobilizando os objetivos do estudo que
nos permitiram alcancar resultados que possibilitaram responder a questao de investigacao.

Todavia, na procura pela obtencao e recolha de dados, sentimos algumas limitacoes.
Limitacdes que se prendem com diferentes niveis de responsabilidades, umas voltadas para as
praticas regulares da organizacdo, outras de responsabilidade prdpria, derivado a falta de
condicdes para se chegar aos dados pretendidos.

Dado que nao observamos a pratica regular da avaliacao de desempenho, por nao haver
um processo sistematico de avaliacdo de desempenho, a avaliacdo da validade preditiva fica
parcialmente comprometida.

Por outro lado, a inexisténcia de um feedback regular por parte dos supervisores diretos
dos trabalhadores quanto ao desempenho dos mesmos, apos serem selecionados e ao longo do
seu percurso laboral na organizacdo, nao nos proporcionam indicadores que possibilitem
averiguar uma maior ou menor previsibilidade do processo de selecao.

Deste modo, na auséncia de uma avaliacdo de desempenho e de algum tipo de
feedback que nos desse mais indicadores acerca da previsibilidade em causa, cabia-nos ainda
obter uma apreciacao sobre o desempenho dos trabalhadores através de uma entrevista aos
supervisores diretos. Todavia, a dispersdo geografica do publico-alvo e dos respetivos
supervisores diretos, bem como a constante alteracdo entre quem supervisiona determinado
trabalhador, impossibilitou-nos de chegar a mais dados.

Acrescido a isto, perante a apresentacao e analise dos dados recolhidos, constatamos
que existem melhorias a fazer no que respeita ao processo de selecdo, uma vez que o mesmo
se torna fragil por se fechar, de uma forma geral, & “analise curricular” e a entrevista de selecao
para hierarquizar e posteriormente selecionar os candidatos.

Contudo, os dados recolhidos através da entrevista exploratoria e do inquérito por
questionario, dao-nos indicadores indiretos que nos dizem que existe relativa previsibilidade no
processo de selecao. Nomeadamente, pelo facto das competéncias técnicas e transversais

exigidas no processo de selecao, constatadas a partir da entrevista exploratéria, serem referidas
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pelos inquiridos respetivos ao publico-alvo do estudo, num computo geral, como frequentemente
mobilizadas no exercicio das suas funcoes.

Outro indicador do mesmo nivel de validade, refere-se a resposta positiva que 94,2% dos
inquiridos deram quando questionados se consideravam ou nao que o exercicio quotidiano das
suas funcdes exigia a mobilizacdo das competéncias requeridas no momento em que foram
selecionados — constando exemplos praticos dados pelos inquiridos a corroborarem essas
respostas.

Nesta linha de analise, no que ao inquérito por questionario diz respeito, os inquiridos,
quando questionados se consideravam que 0 exercicio quotidiano da sua funcdo exigia a
mobilizacdo das competéncias que foram requeridas no momento em que foram recrutados e
selecionados, responderam sim.

Posto isto, ndo sendo possivel dar uma resposta taxativa no que concerne a
previsibilidade do processo de recrutamento e selecdo do Grupo DST, derivado ao facto dos
dados recolhidos nao serem totalmente conclusivos, concluimos que o processo de selecdo
desta organizacdo tem um grau de previsibilidade relativa, nao sendo conclusiva a validade

preditiva em relacao ao desempenho.

92



9. CONSIDERACOES FINAIS

Dando por concluido este processo de intervencao-investigacao, chega o momento de
fazer um balanco de tudo aquilo que foi realizado, concebendo conclusdes sobre o presente
Relatério.

O objetivo primordial deste trabalho prendia-se com o processo de recrutamento e
selecéo, sendo este parte integrante do tema que despoleta a questao de partida deste estudo,
bem como os seus objetivos gerais e especificos. Para o desenrolar de todo o estudo efetuado,
foi necessario recorrer a métodos e técnicas de recolha de dados. Assim, para que o estudo
fosse levado a cabo, recorreu-se a um quadro tedrico de analise que sustentasse o tema em
questao, bem como um quadro metodologico que permitisse a respetiva recolha de dados sobre
o mesmo. Desta forma, sustentado por um enquadramento teorico sobre a tematica em estudo
e sobre os meétodos e técnicas de recolha de dados, parti para a intervencao-investigacao,
munido dos conhecimentos em causa e sempre aberto a novas e importantes aprendizagens.

Tendo em consideracao, desde logo, que vivemos num mundo globalizado onde as
tecnologias do conhecimento comecam a ter um dominio quase hegemonico sobre os
mercados, parti para este trabalhado considerando que também essas tecnologias teriam de ser
levadas em consideracao, bem como, por outro lado, deveria estar ciente do publico-alvo em
estudo, tendo em consideracdo os varios tipos de qualificacdes inerentes ao mesmo - por forma
a evitar enviesamentos nos resultados obtidos. Atualmente, num mercado competitivo como o
que vivemos, tirar partido das vantagens competitivas torna-se um fator determinante.

Numa era em que impera a gestdo estratégica de recursos humanos, os atores que
constituem as organizacdes sao tidos como “agentes inteligentes e proativos” (Machado et al.,
2014), isto é, sdo vistos como uma vantagem competitiva, que para ter sucesso, tem de ser
atraida e mobilizada com critério, enquadramento e consisténcia — € aqui que entra 0 processo
de recrutamento e selecdo, bem como o projeto estratégico de que pode ser alvo, uma vez que é
neste processo que reside a “fonte de vida” das organizacdes, sendo através dele que a
organizacao podera “beber” de novos e significantes conhecimentos.

Desta forma, percebendo de modo consistente como € perspetivado, elaborado e como
se enquadra o processo de recrutamento e selecdo neste Grupo, foi possivel inferir com validade
sobre 0 mesmo. Sendo que os resultados obtidos, para além de subscreverem num tom geral a

missao e o0s valores desta organizacdo, denotam que o processo de selecao pode ser de alguma
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forma ajustado através de um projeto estratégico que o leve a patamares mais consistentes, que
acompanhem também a constante expansao desta organizacdo. Neste sentido, e tendo em
consideracao o projeto estratégico relacionado com o processo de recrutamento e selecao em
curso no Grupo DST, no qual estou integrado e dou contributo, faz com que se tenha atingido
outro dos objetivos gerais deste trabalho, ao nivel da intervencao, nomeadamente: “contribuir
para uma reflexdo interna sobre 0s processos de recrutamento e selecao de pessoal”.

No que concerne a resposta a questao de investigacao, a triangulacao dos dados obtidos
permitem-nos concluir que os métodos e as técnicas utilizadas no processo de recrutamento e
selecdo sdo relativamente preditores do sucesso dos candidatos no exercicio das suas funcoes.
Perante o quadro de analise de dados efetuado, constata-se que, quer por indicadores diretos
quer por indicadores indiretos, o processo de recrutamento e selecao é parcialmente preditor do
sucesso dos candidatos no exercicio das suas funcdes. Neste contexto, admitimos que os dados
recolhidos nao sdo suficientemente conclusivos, nomeadamente pela falta de alguns indicadores.

Deste modo, sao de salientar algumas limitacbes com as quais nos deparamos perante
a procura de recolha de dados, nomeadamente pela auséncia de alguns indicadores que
tornariam a resposta a esta questdo mais conclusiva. Exemplo disso é a inexisténcia de um
processo de avaliacdo de desempenho formal que permita uma constatacao direta acerca do
desempenho/sucesso dos trabalhadores. Acrescido a isto, mais dificultou a dispersdo geogréafica
e departamental dos supervisores diretos dos inquiridos relativos ao publico-alvo estudado, uma
vez que estes poderiam, ainda que na auséncia da avaliacdo de desempenho, fazer uma
observacdo apreciativa ao desempenho dos mesmos. Nesta linha, ¢ importante referir as
mudancas ocorridas ao longo do tempo, como é o caso do acompanhamento dos trabalhadores
ser efetuado em momentos diferentes, por responsaveis diferentes e por vezes distintos
daqueles que foram parte integrante no momento da selecdo. O referido, apesar de nao
comprometer a investigacao, impede-nos de dar uma resposta taxativa a questao de partida
deste estudo.

A area da gestao de pessoas sempre me chamou bastante a atencéo, sendo que desde
logo tive em mente realizar o Relatério de Estagio debrucando-me sobre o processo de
recrutamento e selecao, em contexto real de estagio, num grande grupo empresarial, uma vez
que também ¢ nas grandes empresas que residem departamentos de recursos humanos

passiveis de uma investigacdo mais sustentada — como se percebe, desde logo, pelo estudo
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efetuado - pelo que o trabalho de investigacao realizado teve, para além de toda a minha
dedicacao, um gosto especial.

Este estagio foi para mim o primeiro grande contacto com o mundo profissional no que
concerne a area da gestdo de recursos humanos, pelo que se tornou fundamental enquanto
aprendizagem. Aprendizagem que se revelou, de certa forma como esperava, muito mais do que
apenas ao nivel das competéncias técnicas (Aard skills), mas também ao nivel das competéncias
transversais (soft skills), nomeadamente pelas relacdes interpessoais e institucionais ocorridas.

Com todo este trabalho, confiro a experiéncia Unica e impactante que foi para mim ter a
oportunidade de poder realizar este estagio, neste Grupo empresarial, enquadrado por uma
instituicdo como a Universidade do Minho, que me permitiu, muito através do orientador deste
Relatério de Estagio, aprofundar e adquirir conhecimentos que se levantam como fulcrais para o
meu futuro — estabelecendo aqui uma ponte de ligacao entre a dicotomia referida.

Quando decidi especializar-me nesta area, tinha a nocdo do qudo era fundamental para
mim ter acesso a uma experiéncia em contexto real, pois tinha a necessidade de vivenciar uma
experiéncia /n /loco que me permitisse colocar em pratica o que aprendi e que me permitisse
conhecer presencialmente o meio profissional relativo a area da gestdo de pessoas. Nao
subestimando toda a teoria envolvente ao longo de todo o meu percurso académico, mas sim, €
muito pelo contrario, valorizando-a e tomando-a como base de sustentacdo e lente de analise
critica e interpretativa ao longo da intervencao-investigacao.

Apesar da gestao de pessoas ter sido a principal e mais constante area de intervencéo, a
oportunidade proporcionada por este estagio em contexto real de trabalho e pela organizacao foi
muito mais completa, uma vez que tive a oportunidade de passar por praticamente todas as
areas que contemplam o departamento de Recursos Humanos do Grupo, nomeadamente ao
nivel da Gestdo da Formacdo e da Area Internacional, apreendendo também importantes
conhecimentos ao nivel da Assiduidade e Processamento.

Nao obstante, voltando a origem desta intervencéo, é de salientar a importancia que a
mesma tem para ambas as partes, sendo que como eu me sinto gratificado por tudo aquilo que
aprendi e apreendi, espero que tenha, de algum modo, contribuido para a organizacdo, mais
concretamente, para o seu departamento de Recursos Humanos.

Assim sendo, em jeito de conclusdo, faco um balanco muito positivo sobre a
intervencao-intervencao efetuada, pois vou té-a em conta futuramente, mesmo que de modo

subconsciente, retirando daqui aprendizagens que me fizeram crescer mais enquanto
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profissional (na area) e, acima de tudo, enquanto pessoa. O mundo faz as pessoas, as pessoas
fazem as organizacoes, € como diria Aristételes, “O ignorante afirma, o sabio duvida, o sensato

reflete”.
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11. APENDICES

1) Tabela 1 - Calendarizacao/Fases da Intervencao/Investigacao

Calendarizacdo: out. nov. dez. jan. fev. mar. abr. mai. jun. out.

s i lllll-lllll

Concecao e Entrega
do Projeto/Plano de
Atividades de Estagio

Observacao
Participante

Entrevistas

Inquérito por
Questionario

Analise de Conteudo

Redacédo/Concecao
do Relatorio de
Estagio
Entrega do Relatério

de Estagio

Preparacao da
Defesa do Relatdrio
de Estagio
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2) Entrevista Exploratoria a Responsavel pelo Processo de Recrutamento e Selecdo do Grupo

DST

+ I
/l\

Universidade do Minho

ENTREVISTA EXPLORATORIA

O Processo de Recrutamento e Selegao do Grupo DST

Realizador/ Entrevistador:

Entrevistado(a):

Cargo/Funcio do Entrevistado(a):

Data:

1. Que técnicas de recrutamento é que o grupo utiliza para atrair candidatos(as)?
2. Como é que é feita a selecao dos(as) candidatos(as)?

3. Quem é que esta presente no processo de selecio dos(as) candidatos(as)?

3.1. E dado seguimento/acompanhamento ao desempenho da pessoa

selecionada?

3.2. Se sim, de que modo é efetivado esse acompanhamento? Ha avaliacao

de desempenho?
4. Que funcoes existem no Grupo DST?
5. Que competéncias técnicas (hard skills) podem ser exigidas nesse processo?
6. Que competéncias transversais (soff skills) a vossa empresa valoriza?

6.1. Estao articuladas com alguma politica/cultura organizacional?

7. Como é que avaliam se o(a) candidato(a) comtempla as competéncias técnicas e

transversais exigidas/valorizadas?

8. Caso existam candidatos com potenciais equivalentes, com que base tomam a

decisao final de selecao? Usam testes?

8.1. Existe alguma bateria de testes ou os testes existentes foram/sao

criados internamente?

Pagina 1 de 1
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3) Transcricao da Entrevista Exploratoria a Responsavel pelo Processo de Recrutamento e
Selecao do Grupo DST

N N7
- l ~ \

Universidade do Minho

ENTREVISTA EXPLORATORIA

O Processo de Recrutamento e Selegao do Grupo DST

Realizador/ Entrevistador: Fabio Lima
Entrevistado(a): Responsavel pelo Processo de R&S
Cargo/Funcao do Entrevistado(a): Técnica de Recursos Humanos

Data: 27/06/2018

1. Que técnicas de recrutamento é que o grupo utiliza para atrair candidatos(as)?
O grupo utiliza a Intranet (nomeadamente para recrutamento interno), a plataforma de

recrutamento do grupo, sifes de emprego (gratuitos) e redes sociais (Ex.: Facebook e Linkedin).

2. Como é que é feita a selecio dos(as) candidatos(as)?

Apos a colocagao dos anlncios pelos métodos referidos na questio anterior, é feita uma triagem
das candidaturas recebidas, a pattir da qual sdo selecionados os candidatos para uma entrevista
de selegao. Os candidatos que se apresentarem com os critérios e competéncias exigidas, sao
chamados para uma entrevista com o responsavel pela vaga em questio e com a responsavel
pelo processo de recrutamento e selecdo, a partir da qual serdo, posteriormente, escolhidos ou
nao para preencher a vaga, com base nas impressoes retiradas da entrevista de selegao, onde o

candidato(a) que preencher os requisitos, ou mais se aproximar deles, é selecionado(a).

3. Quem é que esta presente no processo de selecao dos(as) candidatos(as)?
Para além dos recursos humanos, que geralmente t&m a responsavel pelo processo de
recrutamento e selecdo presente nas entrevistas, estd o diretor que fez o pedido de

recrutamento e selegao.

3.1. E dado seguimento/acompanhamento ao desempenho da pessoa
selecionada?

Normalmente, nos primeiros dias, o supetvisor direto esta atento ao desempenho do
trabalhador (dando-lhe mesmo tarefas especificas por forma a receber algum tipo de

feedback) e se existir alguma contrariedade, é dado conta.
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3.2. Se sim, de que modo é efetivado esse acompanhamento? Ha avaliacao
de desempenho?

Atualmente nao existe/nao é aplicado o processo de avaliacéao de desempenho.

4. Que funcoes existem no Grupo DST?

Com base em dados armazenados em rede, podemos constatar as seguintes fungoes:
Administrador, Ajudante, Analista, Apontador, Aprendiz, Armador de Ferro, Arquiteto, Assistente,
Auxiliar, Business Analyst, Business Development, Carpinteiro, CEO, Chefe Administrativo, Chefe
de Equipa, Comercial, Condutor-Manobrador, Consultor, Contabilista, Controlador/Controller,
CO0O0, Coordenador, CSO, CTO, Desenhador, Preparador de Obra, Desenvolvimento Sistemas de
Informacao, Designer, Designer Grafico, Digital Strategy, Diretor, Eletricista, Encarregado,
Escriturario, Estafeta, Estagiario, Fiel de Armazém, Gerente, Gestor, Governanta de Cozinha,
Gruista, Jardineiro, Jurista, Lavador, Lubrificador, Marceneiro, Mecanico, Medidor, Motorista,
Oficial, Operador, Orcamentista, Pedreiro, Pintor, Porta-mitas, Preparador, Presidente, Projetista,

Responsavel, Seralheiro, Servente, Soldador, Supetvisor, Técnico, Topografo, Trolha e Vogal.

5. Que competéncias técnicas (hard skills) podem ser exigidas nesse processo?

As competéncias técnicas exigidas variam consoante a funcdo/vaga em aberto, pelo que entre
as possiveis fungdes do Grupo DST, estas podem passar por: MS Office, Excel Avangado, SAP,
CCS, MS Project, AutoCAD, software de calculo automatico, Robot Strutural Analysis, Plaxis,
Geostudio, Slide, inglés (fluente), francés (fluente), experiéncia profissional (consoante o tipo de

funcdo), carta de conducao e disponibilidade imediata.

6. Que competéncias transversais (soff skills) a vossa empresa valoriza?

Dinamismo e proatividade, pensamento critico, capacidade de trabalho em equipa,
relacionamento interpessoal, forte sentido de responsabilidade, gestdo de conflitos, capacidade
de comunicagdo, orientacdo para objetivos/resultados, rigor, resiliéncia, capacidade de
aprendizagem autodidata, capacidade de organizagao, planeamento e gestao de tempo LUitil,
capacidade de gerir relagoes com os clientes (capacidade de negociacao) e capacidade de

lideranca.
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6.1. Estao articuladas com alguma politica/cultura organizacional?

Sim, claramente que estdo. O Grupo DST move-se pelo lema “Building Culture”, pelo
que desde logo se preocupa com o tipo de cultura que da vida e alma ao negocio. Para
noés, um bom candidato tem de estar incorporado nos valores e na missao da
organizagao, para que juntos, consigamos atingir os objetivos do grupo. Assim sendo, as
competéncias transversais exigidas no processo de recrutamento e selecdo, estao de

acordo com esses valores e com a nossa missao - construgdo de cultura.

7. Como é que avaliam se o(a) candidato(a) comtempla as competéncias técnicas e
transversais exigidas/valorizadas?

Através da entrevista, onde os diretores responsaveis pela vaga estdo presentes e colocam
questdes nesse sentido, havendo também um guido de entrevista por funcao. Por vezes, usam-

se testes de Excel e de Inteligéncia.

8. Caso existam candidatos com potenciais equivalentes, com que base tomam a

lecao? Usam testes?

*

decisao final de

E feito um balanco dos candidatos a partir da analise curricular e da entrevista. Caso existam
candidatos em pé de igualdade, podem ser efetuados testes, como por exemplo Testes de Excel
ou de Inteligéncia, internos ao departamento de Recursos Humanos. Por outro lado, os
requisitantes da oferta podem elaborar eles mesmos um teste, caso sintam necessidade de

testar algum tipo de conhecimento especifico da fun¢ao no momento da selegao.

8.1. Existe alguma bateria de testes ou os testes existentes foram/sao
criados internamente?

Neste momento, o grupo nao utiliza nenhuma bateria de testes. Existem, como referi,
testes internos ao departamento de Recursos Humanos, que estdo na nossa base de

dados.
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Pré-Teste | Inquérito por Questionario

DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO, AO PERFIL PROFISSIONAL
EXERCIDO

O presente inquénto por questionino inserese numa investigacdo que pretende compreender am que
medida os métodos e técnicas utiizadas no processo de recrutamento e selegdo do Grupo DST,
constituem um preditor do sucesso do candidab no exarcicio das suas fungdes,

Nao existemn respostas certas ou emadas, sendo essencial a suamaxma sincendade.

Os dados obtidos sdo de canz anonimo e confidencial, destinando se unicamente ao fim enunciado, bem
como sdo fundamentass para o estudoem questao,

Agradeco, desde ja, a sua laboragda

Secgdo 1de 4
DADOS PESSOAIS

1) Género:
I:] Masculino
] reminimo

2) Idade:
O <0
[ 2024
[ 252
] »3s
[ <35

3) Empresa:
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4} Que cargo e fungdes desampenha atualmente?

5) Quando entrou para o gupo dst, para que oferta de emprego (fungdo) candidatou-se e foi contratado?

Secgdo2de 4
PROCESSO DE RECRUTAMENTO

1) Tendo em consideragdo a altura em que for contratado, de que forma obteve conhecimento acerca da
oferta de empregp a que se candidatou?

D Vi a oferta no jornal,

|:| Obtve conhecimento da oferta através de um colega,

|:| Vi a oferta em sites de recrutamento.

|:| Encontra a oferta através do site/ plataiorma de recrutamento do dstgoup.
[ viaoferta nas redes sociais.

Qutra opglo:

2} Como é que secandidatou?

|:| Enviel emad para o endereqo detrdnico seral da empresa,

[ candidate-me através da plataforma onfine de recrutamento do dstgroup.

El Enviel email para o endereqo detrdnico do depatamento de Recursos Humanos do dstgroup.
|:| Telefonel para o dstgroup.

D Ding-me, presencialmente, a0 departamento de Recursos Humanos do dstgroup.

Qutra opgao;
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3) Mendone, por favor, quais foram os aiténos (habiitacdes e competéncias) exigidas no processo de
recrutamento de que fialvo,

Secgdo3de 4
PROCESSO DE SELEGCAO

1} Tendo em consideragdo o processo de selegdo de que foi alvo, indique, por favor, quais foram as
técnicas de sdegdo utlizadas nesse processo,

[ Entravista inicial

[ entrevista de Selegio

[ Testes Psicotécnicos

[ Testes Psicometricos

D Provas de Smulagdo

[ Questionarios (Seft-Report)
[T inventanos (SeltReport)
Outra op¢do:

2) Mentifique, por favor, quais foram as competéncias técnicas ("hard skils") exigidas no processo de
selecdo,

[ ms Office

O] Excel fvangado

O s

[ ces

[ MS Project

O astocan

D Software de cakeulo automatco
(] Robot Strtural Analysis

D Plays

[ Geostudio
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] side

O ingés (Fluent

[ Frances (Fluente)

[[] exertncia profssional (consoante o tipo de fungao)
[ cCartadecondugio

[ oisponibilidade imediata

Outra opgao:

3) Indique, por favor, quais foram as competéncias transversais ("soft skills") vdonzadas no processo de
selecdo,

[ Dinamismo e proatividade

El Pensamento critico

[] capacidade de trabaho em equipa

[ Relacionamentointerpessoal

El Forte sentido de responsabilidade

[ Gestao de contitos

[ capacidade de comunicagio

D Orentagao para objetivos/ resultados

|:| Rigor

[] Resiinca

El Capacdade de aprendzagem autodidata

| Capacidade de organizagdo, planeamento e gestio de tempo atil
El Capacidade de genr relagbes com os clientes (capacidade de negociagio)
O Capacdade delderanga

Cutra opgao!
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Secqdo 4 de 4
PERFIL PROFISSIONAL

1) Das competéncias que refeniu anteriormente e/ ou das competéncias que com o tempo Ihe possam ter
sdo exigdas, avabe com que frequéncia (frequentemente, As vezes ou nunca) & que as mesmas sio
mobilizadas mo exercico das fungdes do seu quotidiano, assinalando com um X a sua op¢do.

Frequente-
Competéncias dei As Vezes Nunca
mente

MS Office

Excel Avangado

SAP

ccs

MS Project

AutoCAD

Software de cakulo automatoo

Robot Strutural Analyss

Plaxis

Geostudio

Slhde

Ingdés (Fluente)

Francés (Fluente)

Experéncia profissional (consoante o tipo de
fungéo)

Carta de condugdo

Disponibdidade imediats

Dinamismo e proatividade

Pensamento critico

Capaadade de trabalho em equipa

Rdacionamento intemessod

Forte sentido de responsabilidade

Gestao de corfitos

Capaadade de comunicagdo

Orientagdo para objetivos/ resuftados

Rigor

Resikéncia

Capaadade de aprendizagem autodidata

Capacdade de organzagdo, planeamento e
gestao detempo uti

Capaadade de gerr relagdes com os clentes
(capacxdade de negociagdo)

Capaadade de lideranca
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2) Tendo em conta o que referiu anteriormente, considera que o exercicio quotidiano da sua
fungio exige a mobilizagcdo das competéncias que foram requeridas no momento em que fol
recrutado e selecionado?

l:] Sm,
[ nao.

3) Tendo em conta a resposta dada naquestio anterior, comente/ justifique essa resposta {menciore, se
possivel, alguns exemplos praticos).

Pré-Teste | Questdes Finais

1. As questdes colocadas sdo claras/ compreensivers? Se ndo, refira qual ou quais,

2, Considera que o nquénto por questionano & excessvamente gande? Se sim, ustfique,

3. Tem alguma sugestdo de methona a indicar? Se sim, descreva-a.

Mais uma vez, obrigado pelasua colaboracdo!
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Inquérito por Questionario

DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO, A0 PERFIL PROFISSIONAL
EXERCIDO

O presente inquénto por questiondnio inserese numa investigagio que pratende compreender em que
medida os métodos e técnicas utilizadas no processo de recrutamento e selegdo do Grupo DST,
constituem um preditar do sucesso do candidab no exercicio das suas fungdes.

Nao existem respostas certas ou emradas, sendo essencial a suamaxima sincendade.

Os dadas obtidas sdo de canz anénimo & confidencial, destinando se unicamente ao fim enunciado, bem
como sdo fundamentais para o estudo em questao,

Agradeco, desde |4, a sua colaboragdo,

Secgdo 1de 4
DADOS PESSOAIS

1) Género:
|:] Masculino
D Feminino

2) Idade
[ <0
[ 2024
[ 2529
[ 35
[ >3

3) Empresa:
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4) Que cargo e fungdes desempenha atualmente?

5) Quando entrou para o grupo dst, para que oferta de emprego (fun¢do) candidatou-se e foi contratado?

Secgio2de 4
PROCESSO DE RECRUTAMENTO

1) Tendo em consideracio a altura em que foi contratado, de que forma obteve conhecimento acerca da
oferta de empreg a que se candidatou?

El Vi a oferta o jornal,

D Obtwe conhecmento da oferta através de um colega,

D Vi a oferta em sites de recrutamento.

D Encontra a oferta através do site/ plataforma de recrutamento do dstgoup.
[ viaoferta nas redes sociais.

Cutra opgdo:

2) Como é que se candidatou?

D Enviel email para o endereqo detrdnico geral da empresa,

[ candidate-me atrawés da plataforma onfine de recrutamento do dstgroup.

D Enviei email para o endereqo detronico do departamento de Recursos Humanos do dstgoup.
[ Telefonei para o dstgroup.

D Dinigi-me, presencialmente, a0 depatamento de Recursos Humanos do dstgroup.

Qutra opgao:
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3) Mendone, por favar, quais foram os aitérios (hablitagbes e competéncias) exigidas no processo de
recrutamento de que Bialw,

Secqdo3ded
PROCESSO DE SELECAO

1) Tendo em consideragdo o processo de selegdo de que foi alvo, indique, por favor, quais foram as
técnicas de sdegdo utizadas nesse processo.

O entravista lnicial

[ Entravista de Selecio

[ Testes Psicotécnicos

D Testes Psicométricos

D Provas de Smulagdo

[ Questionarios (Sef-Report)
D Inventanos (SelfReport)
Qutra opgao:

2) Wentifique, por favor, quais foram as competéncias técnicas ("hard skils") exigdas no processo de
selecdo.

[ ms ofice

El Bxcel Avangado

O s

[ ccs

] Ms Project

O autocan

D Software de caleulo automatico
[ Robot Statwral Analyss

D Plaxs

[ Geostudio
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[ side

[0 ingés (Fuente

[ Frances (Fluente)

[] ewertncia profissional (consoarte o tipo de fungao)
[C] Cartadecondugao

O Disponibiidade mediata

QOutra opgao:

3) Indique, por favor, quais foram as competéncias transversais ("soft skills") vdonzadas no processo de
selecao.

[ pinamismoe proatividade

D Pensamento critico

D Capacxdade de trabatho em equipa

[ Relacionamento intepessoal

[ Forte sentido de responsabilidade

[] Gestao de contitos

[ capacidade de comunicagdo

D Orientagdo para objetivos/ resuttados

D Rigor

[] Resiitnca

D Capacidade de aprendizagem autodidata

D Capacidade de organizagao, planeamanto e gstio de tempo atil
D Capacidade de genr relagdes com os cientes (capacidade de negociagdo)
[ capacidade delideranca

Cutra opgdo:
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1} Das compéténcias que refenu antenomente e/ ou das competéncias que com o tempo |he possam ter
sido exygdas, avabe com que frequéncia (frequentemente, &s vezes ou nunca) é que as mesmas sio
mobikzadas o exerciao das fungbes do seu quotidiano, assinalando com um X a sua opgdo.

Competéncias

Frequente-

Lol As Vezes Nunca

MS Office

Excel Avangado

SAP

ces

MS Project

AutoCAD

Software de calkculo autométco

Rabot Strutural Analyss

Plaws

Geostudio

Slide

Inghés (Fluente)

Francés (Fluente)

Experiéncia profissional {consoante o tipo de
fungdo)

Carta de conducdo

Disponibiddade imediata

Dinamismo e proatwidade

Pensamento critico

Capaadade de trabaiho em equipa

Rdacionamentointempessod

Forte sentido de responsabilidade

Gestao de confitos

Capaadade de comunicagio

Orientagdo para objetivos/ resutados

Rigor

Resikéncia

Capacdade de aprendizagem autodidata

Capacdade de organizag2o, planeamento e
gestdo de tempo utd

Capaadade de gerir relagdes com os chentes
{capacidade de negociagdo)

Capaadadede lideranca
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2) Tendo em conta o que referiu anteriormente, considera que o exercicio quotidiano da sua
fungio exige a mobilizagdo das competéncias que foram requeridas no momento em que foi
recrutado e selecionado?

|:| Sm.
|:| Nao.

3) Tendo em conta a resposta dada na questdo anterior, comente/ justifique essa resposta (menciore, se
possivel, alguns exemplos praticos).

Mais uma vez, obrigado pelasua colaboracao!
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12. ANEXOS

1) Declaracdo - Autorizacdo para fazer referéncia ao Grupo DST, seus Departamentos e

Areas/Funcoes

dsigroup

dst [ |

Rua de Pitancinhos
Apartado 208 Palmeira
4711-911 Braga

domingos da silva
teixeira, s.a.

geral@dslsgps.com www.dstsgps.com

1253 307 200/1
1

1435
f + 351 253 307 210

Declaragéo

A Domingos da Silva Teixeira, S.A., com sede na Rua de Pitancinhos, Freguesia de Palmeira,
Concelho de Braga, declara para os devidos efeitos que concede a Fabio Gongalves Lima, aluno da
Universidade do Minho, com o n® PG32782 no Mestrado em Educagéo, Area de Especializagdo em
Formag&o, Trabalho e Recursos Humanos, autorizagao para o uso do nome do Grupo DST, bem como
a referéncia a departamentos e suas areas/fungdes, no seu Relatério de Estagio, tendo em conta o

cumprimento escrupuloso do Regime Geral de Protegéo de Dados.

Braga, 11 de outubro de 2018

N W

O Diretor do Departarpymo de Recursos Humanos,

uomm%vmaxem ;
ay
-

(Alfredo Cardoso da Conceigéo)
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2) Declaracao — Autorizacao para fazer referéncia a Responsavel pelo Processo de Recrutamento
e Selecdo do Grupo DST

dstgroup

dst| |

Rua de Pitancinhos
Apartado 208 Palmeira
4711-911 Braga

1+ 351 253 307 200/1
f -+ 351 253 307 210

domingos da silva
leixeira, s.a.

geral@dstsgps.com www.dstsgps.com

Declaragédo

Como responsavel pela area do Processo de Recrutamento e Selegéo do Grupo DST, declaro para os
devidos efeitos que concedo a Fabio Gongalves Lima, aluno da Universidade do Minho, com o n°
PG32782 no Mestrado em Educagéo, Area de Especializagdo em Formagdo, Trabalho e Recursos
Humanos, autorizagdo para a referéncia a fung@o que exergo, no seu Relatério de Estégio, tendo em

conta o cumprimento escrupuloso do Regime Geral de Protegéo de Dados.

Braga, 25 de outubro de 2018

bapcer” % o,
N W

A responsavel pelo Processo de Recrutamento e Selegéo do Grupo DST,

DOMINGOS DA SILVA TEIXEIRA,
S.A. B '
“‘«@ Leuc /@\c;m AR
(Fatima Couto)

.
27cerz
\ |s°m§
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3) Declaracdo - Autorizacdo para fazer referéncia a Gestora da Formacao do Grupo DST

1+ 351 253 307 200/1
1+ 351253 307 210

dstgroup

dst [ |

Rua de Pitancinhos
Apartado 208 Palmeira
4711-911 Braga

domingos da silva
teixeira, s.a.

geral@dstsgps.com www.dsltsgps.com

Declaragao

Como responsavel pela area da Formagdo do Grupo DST, declaro para os devidos efeitos que
concedo a Fabio Gongalves Lima, aluno da Universidade do Minho, com o n® PG32782 no Mestrado
em Educagao, Area de Especializagdo em Formagao, Trabalho e Recursos Humanos, autorizagéo
para a referéncia a fungéo que exergo, no seu Relatorio de Estagio, tendo em conta o cumprimento

escrupuloso do Regime Geral de Protegéo de Dados.

Braga, 25 de outubro de 2018

paacer” —‘r;rNet—h s
Neod Qg

A Gestora da Formagao do Grupo DST,

§

papcer? £ I(-':Nezth—
. G

®
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