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RESUMO

O presente relatorio de estagio pretende consolidar os conhecimentos adquiridos ao
longo do mestrado em Gestao de Recursos Humanos, analisando a area de recrutamento

e selegao da Vendap.

O trabalho desenvolvido pretende avaliar a aplicagdo de nudges nos anuncios de
recrutamento, identificando os seus beneficios para a atratividade e sucesso dos processos

de recrutamento e sele¢ao da organizacao.

Para a elaboragado deste estudo foi utilizada uma triangula¢do de dados, recorrendo a
observagdo participante, entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de um questionario,
procurando identificar a aplicabilidade, limita¢des e potencial da utilizagdo de nudges nos

anuncios de recrutamento.

Embora os nudges sejam um tema emergente em varias areas, a sua aplicabilidade no
dominio dos Recursos Humanos permanece pouco explorada. No entanto, os resultados
obtidos e a literatura existente apontam para um caminho promissor, justificando a

continuidade da investigacdo e experimentagdo nesta area.

As conclusdes do presente relatorio evidenciam que esta abordagem pode contribuir
para tornar os anuncios mais atrativos e eficazes, reforcando importancia de uma
comunicagdo centrada no comportamento humano, adaptada ao perfil do publico-alvo e

alinhada com os valores e objetivos da organizacao.

Palavras-Chave: Gestao de Recursos Humanos; Recrutamento e Sele¢do; Nudges no

Recrutamento; Anuncios de Emprego; Téndencias no Recrutamento.
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ABSTRACT

This internship report aims to consolidate the knowledge acquired throughout the
Master's degree in Human Resources Management, analyzing Vendap's recruitment and

selection area.

The work developed aims to evaluate the application of nudges in recruitment
advertisements, identifying their benefits for the attractiveness and success of the

organization's recruitment and selection processes.

To prepare this study, data triangulation was used, resorting to participant
observation, semi-structured interviews, and the application of a questionnaire, seeking
to identify the applicability, limitations, and potential of using nudges in recruitment

advertisements.

Although nudges are an emerging topic in several areas, their applicability in the field
of Human Resources remains largely unexplored. However, the results obtained and the
existing literature point to a promising path, justifying further research and

experimentation in this area.

The conclusions of this report show that this approach can contribute to making
advertisements more attractive and effective, reinforcing the importance of
communication focused on human behavior, adapted to the profile of the target audience,

and aligned with the values and objectives of the organization.

Keywords: Human Resources Management; Recruitment and Selection; Nudges in

Recruitment; Job Advertisements; Trends in Recruitment.
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INTRODUCAO

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do Instituto Superior de
Economia e Gestdo (ISEG), foi realizado o estagio curricular na empresa Vendap, entre
14 de novembro e 27 de fevereiro, com uma duragao total de 400 horas. Este relatorio
reflete a experiéncia adquirida ao longo desse periodo, sob a orientagdo profissional da
Dra. Ana Sofia Brazdo, Diretora de People and Culture da Vendap, e com a supervisao
académica da Prof.* Madalena Ferreira. O estagio decorreu na area de Recrutamento e
Sele¢do, proporcionando uma perspetiva pratica sobre as dinamicas e tendéncias atuais

do mercado de trabalho.

Num contexto marcado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade,
caracteristicas do chamado mundo VUCA, as organizac¢des enfrentam uma necessidade
constante de adaptagdo (Weil3, 2024). A globalizacdo e a rdpida evolucdo tecnoldgica
intensificam a competitividade, exigindo que as empresas reajustem continuamente as

suas estratégias para se manterem relevantes e prosperarem (Gangele & Kumar, 2025).

Neste cendrio, o recrutamento assume-se como uma area estratégica, pois foca-se na
atracdo de talentos qualificados e na promocao da diversidade nas equipas (Opada, 2024).
A atratividade organizacional, definida como o grau em que uma organizacao ¢
percecionada como um local desejavel para trabalhar, torna-se, assim, um fator

determinante neste processo (Berthon et al., 2005).

Os anutncios de recrutamento, que frequentemente representam o primeiro ponto de
contacto entre a organizagdo e os potenciais candidatos, assumem um papel importante
na estratégia de atragdo de talento (Allen et al., 2007). Para além de transmitirem
informacdes sobre a funcdo a contratar e a organizacao, os anincios moldam a perce¢ao
que os candidatos tém da organizac¢do e influenciam a decisdo de candidatura (Roberson

& Collins, 2005).

A literatura existente sobre anuncios de recrutamento evidencia que elementos como
o conteudo, o tom da linguagem, o /ayout visual e a ordem de apresentagdo da informagao
influenciam diretamente a perce¢do dos candidatos (Backhaus & Tikoo, 2004). Um
crescente interesse tem emergido por compreender como pequenas alteracdes subtis em
elementos de comunicagdo, conhecidas como nudges, podem ser estrategicamente

aplicadas para influenciar decisdes em diversos contextos, como o consumo, a saude
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publica ou o comportamento organizacional (Poll et al., 2022). Embora a aplicacdo direta
dos nudges ao recrutamento ainda esteja em fase exploratoria, os estudos sugerem que
adaptar principios de nudging aos antincios de emprego pode contribuir para aumentar a
atratividade das ofertas e captar o interesse dos candidatos (Mikaeili & Tagliabue, 2025).
O conceito de nudge, introduzido por Thaler e Sunstein (2008), refere-se a intervengdes
subtis no contexto de tomada de decisdao que procuram influenciar o comportamento dos
individuos de forma previsivel, sem restringir op¢des nem alterar significativamente os

incentivos.

Exemplos eficazes de nudging incluem destacar beneficios, simplificar a estrutura
visual do anuncio ou salientar caracteristicas da organizacdo que se alinhem com as
motivagdes dos candidatos, como os seus valores, com uma cultura inclusiva e
colaborativa ou com oportunidades de crescimento (Abraham et al., 2024). Estudos como
o de Gaucher, Friesen e Kay (2011) evidenciam que a forma como a informagdo ¢é
estruturada nos anuncios pode influenciar a percecdo dos candidatos e,
consequentemente, a sua decisao de candidatura. Reformular os elementos com base em
principios de nudging revela, assim, potencial para aumentar a atratividade das ofertas e

captar o interesse de possiveis candidatos (Cervantez & Milkman, 2024).

Tendo por base a experiéncia adquirida em contexto de estagio, este trabalho propde-
se a analisar como a aplicag¢do de nudges em anuncios de recrutamento pode impactar a
atratividade organizacional, junto de diferentes publicos-alvo. O presente relatdrio
procura, assim, refletir sobre as praticas observadas e analisa-las a luz da literatura sobre
recrutamento e sele¢do e a aplicacdo de nudges, com vista a identificacdo de abordagens

mais eficazes na comunicagdo de oportunidades de emprego.

A estrutura do relatorio estd organizada em sete capitulos principais. O primeiro
capitulo corresponde a revisao da literatura, onde sdo explorados os principais conceitos
tedricos que sustentam a analise, com destaque para a atratividade organizacional, o
processo de recrutamento e selegdo e os principios do nudging. O segundo capitulo
apresenta a metodologia adotada, descrevendo os objetivos, o enquadramento da
experiéncia de estagio e os procedimentos utilizados na recolha e analise da informagao.
No terceiro capitulo, procede-se a caracterizacao da entidade de acolhimento, com uma

breve descricdo da sua missdo, estrutura e area de atuacao, bem como a sua estratégia de
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recrutamento. Segue-se a descri¢ao das atividades desenvolvidas ao longo do estagio,
contextualizando as tarefas realizadas e os projetos acompanhados. O quinto capitulo ¢é
referente aos resultados da observagao participante, das entrevistas ¢ do questionario. De
seguida, o capitulo da analise critica, incluindo o confronto do enquadramento teérico
com as atividades do estdgio. Por fim, o sétimo capitulo integra as limitagdes, sugestoes,

a conclusdo da experiéncia de estagio e do trabalho desenvolvido.

1. REVISAO DA LITERATURA

O capitulo de revisdo da literatura apresenta os principais conceitos teoricos que
sustentam a aplicacdo dos nudges no processo de recrutamento, com especial enfoque
para os anuincios de emprego. O objetivo € estabelecer uma ligacdo entre a teoria e o
contexto da organizagdo, proporcionando uma base para a andlise critica das

aprendizagens desenvolvidas e para a sua integracdo na pratica profissional.
1.1. Recrutamento e Sele¢do e o Impacto nas organizagoes

Num contexto organizacional marcado por rapidas mudangas, -elevada
competitividade e escassez de candidatos qualificados, o recrutamento assume um papel
central na gestdo estratégica de talento. De acordo com Becker & Huselid (2006), o
sucesso organizacional depende, em grande medida, da capacidade de atrair e reter talento

alinhado com as exigéncias e objetivos da organizacao.

O recrutamento corresponde ao processo de identificagdo e atracdo de candidatos para
preencher vagas existentes numa organizagao, com o objetivo de colmatar necessidades
de mao de obra e garantir a continuidade operacional (Breaugh, 2013). Este processo pode
assumir diferentes formas, consoante se trate de recrutamento interno ou externo. O
recrutamento interno consiste na identificagdo de candidatos dentro da propria
organizac¢do, recorrendo a mecanismos como promogdes, transferéncias, programas de
mobilidade interna, recomendagdes de gestores e sistemas de gestdo de talento que
permitem mapear competéncias e identificar colaboradores com potencial para novas
funcdes (Tsolov, 2024). Este tipo de recrutamento deve ser conduzido de forma
estruturada, com base em critérios objetivos e transparentes, utilizando ferramentas como
avaliagdes de desempenho, feedback 360° e planos de desenvolvimento individual

(Mccarthy & Garavan, 2001). Esta abordagem valoriza o conhecimento prévio da cultura
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organizacional e reforca o compromisso dos colaboradores com a empresa (DeVaro,

2020).

O recrutamento externo dirige-se a candidatos que ndo pertencem a organizagdo e
pode ser realizado através de diversos canais, como anuncios em plataformas de emprego,
redes sociais profissionais, feiras de emprego, parcerias com institui¢gdes de ensino,
agéncias de recrutamento e programas de referéncia externa (Arman, 2023; Abbas et al.,
2021). A escolha dos métodos deve ser orientada por uma analise prévia do perfil da vaga,
do publico-alvo pretendido e dos recursos disponiveis (DeVaro, 2020). Para garantir a
eficacia do processo, ¢ recomendavel a utilizacdo de estratégias de monitorizagdo de
indicadores como o custo por candidatura, a taxa de conversdo ¢ o tempo médio de

preenchimento da vaga (Prasad et al., 2019).

Independentemente da abordagem utilizada, interna ou externa, o recrutamento visa
ndo apenas atrair candidatos qualificados, mas também facilitar a autoexclusio por parte
daqueles que ndo se consideram adequados a fungdo ou a organizagdo (Gupta & Kumar,
2014). Esta dupla fungao contribui para a eficiéncia do processo, ao reduzir o nimero de
candidaturas irrelevantes. Para tal, ¢ essencial que as mensagens de recrutamento sejam
claras, transparentes e alinhadas com os requisitos da fun¢@o, permitindo aos candidatos

avaliar a sua propria adequacao antes de se candidatarem (Jones et al., 2006).

Um processo de recrutamento estrategicamente pensado e bem executado ndo so
aumenta a probabilidade de atrair profissionais qualificados, como também contribui para
o fortalecimento da imagem da organizagdo enquanto entidade empregadora, o
chamado employer branding, e, consequentemente, para a sua atratividade organizacional
(Weerawardane & Weerasinghe, 2018). A atratividade organizacional refere-se a
percecdo que os potenciais candidatos tém da organizacdo como um local desejavel para
trabalhar (Berthon et al., 2005). Esta percecao ¢ influenciada por diversos fatores, como
as oportunidades de desenvolvimento, a reputacao da organizacao, o ambiente de trabalho
e a as suas politicas de responsabilidade social e equilibrio entre vida pessoal e
profissional. Diversos estudos reforcam a importancia da experiéncia do candidato ao
longo do processo de recrutamento como um elemento-chave na constru¢ao da imagem

organizacional (Theurer et al., 2018; Lievens & Slaughter, 2016).
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Torna-se evidente que o recrutamento de talentos ndo deve ser encarado apenas como
uma fung¢do operacional, mas sim como uma componente estratégica essencial para o
desempenho organizacional e a criagao de vantagem competitiva (Ployhart, 2006). Um
processo de recrutamento bem estruturado e alinhado com os objetivos da organizagao
permite atrair candidatos qualificados, reduzir custos e melhorar a qualidade das
admissdes, contribuindo diretamente para a eficicia e sustentabilidade da empresa

(Breaugh, 2008).

A fase de sele¢dao sucede o recrutamento e consiste na avaliacao sistematica dos
candidatos identificados, com o objetivo de escolher aqueles que melhor se adequam a
funcdo, a cultura organizacional e a equipa em questdo (Ostroff & Zhan, 2012). Este
processo pode incluir varias etapas, como triagem curricular, entrevistas estruturadas,
provas de conhecimento, testes psicométricos, dindmicas de grupo, entre outras (Ployhart,
2006). A selecdo deve ser conduzida com base em critérios previamente definidos e
alinhados com as exigéncias da funcdo, garantindo a equidade e assegurando que as

decisdes sdo justificadas e compreensiveis para todos os intervenientes.

Para tornar os processos de recrutamento e selecdo mais 4geis, consistentes e
eficientes, as organizagdes t€m recorrido a solugdes tecnologicas. Entre as quais se
destacam as plataformas de triagem automatizada, os sistemas de apoio a decisdo e as
ferramentas que comparam perfis de candidatos com os requisitos das fungoes,
frequentemente designadas como algoritmos de matching (Chamorro-Premuzic et al.,
2019). Estas tecnologias permitem reduzir o tempo de resposta, garantir maior
uniformidade nas decisdes e minimizar o impacto de vieses humanos, desde que sejam

bem implementadas e acompanhadas (Xiong & Kim, 2025).

Apesar das vantagens, o uso destas ferramentas, sobretudo quando envolvem
inteligéncia artificial, exige uma abordagem cuidadosa. E essencial garantir que os
critérios utilizados sdo transparentes e compreensiveis, que os sistemas respeitem os
principios éticos e legais em vigor, € que € assegurada a supervisdo humana (Amershi et

al., 2019).

Os processos de recrutamento e selegdo tém um impacto significativo na construcao
de equipas eficazes e no alinhamento entre pessoas, fungdes e cultura organizacional

(Abbas et al., 2021). Como abordado, a forma como estes processos sao desenhados e
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comunicados influencia ndo s6 a qualidade das contrata¢cdes, mas também a percecao de
justica e atratividade da organizacdo no mercado de trabalho (Jiang et al., 2012). Neste
enquadramento, torna-se pertinente explorar abordagens que contribuam para melhorar a
forma como os candidatos percecionam e respondem as oportunidades disponiveis. A
proxima sec¢do foca-se na aplicacdo de nudges, enquanto estratégia para influenciar

decisdes de candidatura, promovendo processos eficazes e inclusivos.

1.2. Nudges

1.2.1. Conceitos e aplicagoes

Compreender a forma como as pessoas processam informagdo e tomam decisdes €
essencial para otimizar a eficacia dos antincios de recrutamento (Walker et al., 2012). A
tomada de decisdo nem sempre segue uma légica racional e deliberada, pelo contrario, ¢
frequentemente influenciada por heuristicas (atalhos mentais que simplificam a avaliagao
de opg¢des), por emogdes e pelo contexto em que ocorre (Del Campo et al., 2016). Neste
sentido, os nudges, definidos por Thaler e Sunstein (2008) como intervengdes subtis que
influenciam o comportamento de forma previsivel, sem restringir opgdes, oferecem uma
abordagem promissora para aumentar a atratividade e o impacto dos antncios de

recrutamento (Mikaeili & Tagliabue, 2025).

A eficacia dos nudges assenta em principios da economia comportamental que
explicam como as pessoas tomam decisdes em contextos de incerteza. Um desses
principios € a aversdo a perda, segundo a qual os individuos tendem a reagir mais
intensamente a possibilidade de perder algo do que a perspetiva de ganhar em igual valor
(van Raaij, 2016). Outro principio relevante € o uso de heuristicas, que levam as pessoas
a basear as suas decisdes em elementos mais salientes ou acessiveis, como palavras-
chave, titulos ou a ordem da informag¢do (Puaschunder, 2020). Entre estas heuristicas
destaca-se a heuristica do status quo, que traduz a tendéncia para manter a opgao atual ou
pré-definida, mesmo quando existem alternativas disponiveis. Este comportamento esta
na base do chamado efeito de default, segundo o qual as pessoas tendem a aceitar a opcao
que lhes ¢ apresentada como padrdo, evitando o esfor¢o de mudanga (Samuelson &
Zeckhauser, 1988). Também o efeito de framing mostra que a forma como uma

mensagem ¢ formulada, por exemplo, enfatizando ganhos ou evitando perdas, pode
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alterar significativamente a percecdo e a decisdo (van Raaij, 2016). Por fim, destaca-se
também o principio da norma social, segundo o qual as pessoas tendem a alinhar-se com
o comportamento da maioria ou com aquilo que percecionam como sendo o
comportamento normal ou esperado. Esta necessidade de pertenca e conformidade social
pode ser um poderoso motor de decisdo, especialmente quando a informagdo sobre o

comportamento dos outros ¢ tornada visivel (Allcott, 2011).

Neste contexto, os nudges revelam-se particularmente eficazes ao atuarem sobre
a arquitetura da escolha, ou seja, a forma como as opgoes sdo apresentadas e organizadas
no momento da decisdo. Ao ajustar essa estrutura, ¢ possivel orientar comportamentos de
forma subtil, sem impor restricdes. Um exemplo ilustrativo da aplicacdo de nudges ¢ o
estudo de Wansink (2006), que demonstra como a disposicdo dos alimentos nas
prateleiras, colocando as opgdes mais saudaveis a altura dos olhos, levou a um aumento
significativo na escolha desses alimentos. Este resultado evidencia como pequenas
mudangas no ambiente podem orientar decisdes de forma previsivel, sem necessidade de

imposic¢ao ou persuasao explicita.

A consolidagdo empirica da economia comportamental levou a sua aplicagao também
em politicas publicas, destacando-se a criagdo da Social and Behavioral Sciences
Team durante a administracdo Obama (Benartzi et al., 2017). Esta equipa multidisciplinar
aplicou principios da economia comportamental, através de nudges, para aumentar a
eficacia de programas governamentais recorrendo a intervengdes simples e de baixo
custo. Um dos exemplos mais emblematicos foi o aumento da adesdo a planos de
poupanga para a reforma entre funciondrios publicos, conseguido através da
implementa¢do da inscricdo automatica com possibilidade de exclusdo, em vez da
tradicional op¢do de adesdo voluntaria. Esta alteracdo no desenho da escolha resultou em
taxas de participacgdo significativamente mais elevadas, ilustrando o poder do designado

efeito de default (Thaler & Sunstein, 2008).

1.2.2.  Nudges aplicados ao recrutamento

A capacidade para atrair talentos ¢ influenciada por diversos desafios, entre os quais
se destacam a elevada competitividade entre organizagdes, a escassez de profissionais
qualificados e a imagem negativa associada a determinados setores ou empresas (Auer et

al., 2021). Para além destes fatores, destaca-se a dificuldade em comunicar de forma clara
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e eficaz a proposta de valor da organizagdo, o que pode gerar desalinhamento entre as

expectativas dos candidatos e os objetivos da empresa (Mascarenhas, 2019).

Neste contexto, os anuncios de recrutamento assumem um papel estratégico, pois
representam o primeiro ponto de contacto entre a organizacao e os potenciais candidatos.
A forma como sdo estruturados e comunicados pode influenciar significativamente a
perce¢do da empresa, impactando tanto a decisdo de candidatura como a adequacdo dos

perfis que se candidatam (Chapman et al., 2005).

Um antuncio claro, atrativo e coerente com a cultura organizacional contribui para
mitigar alguns dos desafios anteriormente referidos (Mirovi¢ & Stanisic, 2023). Os
anuncios devem destacar os beneficios e os elementos diferenciadores da organizagao,
contribuindo para uma proposta de valor atrativa, influenciando a perce¢ao dos
candidatos logo nas fases iniciais do processo (Breaugh, 2013). E igualmente essencial
que transmitam uma imagem inclusiva, através de uma linguagem clara, acessivel e livre
de termos que possam ser percebidos como discriminatorios, reforcando o compromisso
da organizacdo com a diversidade e inclusdo. Por fim, a transparéncia quanto as
expectativas e requisitos do cargo, incluindo responsabilidades e critérios de selecao, ¢
fundamental para promover decisdes de candidatura mais informadas e alinhadas com as
necessidades da organizagdao (Audoly et al., 2024). Segundo Kosters & Van der Heijden
(2015), descrigdes claras e precisas tendem a atrair candidatos mais qualificados,
reduzindo o risco de desalinhamento e aumentando a confianga no processo de

recrutamento.

A aplicacdo de nudges em anuncios de recrutamento pode ser realizada de forma
subtil, mas eficaz, através da estruturagdo estratégica da informagdo. Por exemplo,
destacar inicialmente elementos mais inspiradores, como a missdo, os valores ou o
impacto social da organizacdo, pode gerar maior envolvimento emocional e captar a
atencao de quem, de outra forma, poderia desvalorizar a sua adequacdo a organizagao
(Breaugh, 2013). Este tipo de abordagem recorre a heuristicas cognitivas, como a

saliéncia e o framing, para influenciar positivamente a percecao da oportunidade.

Além disso, nudges baseados em normas sociais, como indicar que “80% dos
colaboradores recomendam a empresa” ou que “mais de 500 pessoas ja se candidataram

a vaga”, podem reforcar a percecdo de valor e incentivar a acdo, contribuindo para um
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maior volume de candidaturas (Dvir, 2024). Por outro lado, estratégias que recorrem
a nudges de feedback, como a inclusdo de perguntas de autoavaliacdo no inicio do
processo, ajudam os candidatos a refletir sobre a sua adequagdo a funcao. Este tipo de
intervencdo promove decisdes mais informadas e pode resultar em candidaturas mais

alinhadas com o perfil procurado (Kosters & Van der Heijden, 2015).

Os nudges podem também ser incorporados na forma como a linguagem ¢ utilizada
nos processos de recrutamento, nomeadamente através da adogao de linguagem neutra
em termos de género, uma pratica cada vez mais comum e com resultados comprovados
(Hetjens & Hartman, 2024). Esta abordagem funciona como um nudge ao reduzir
barreiras cognitivas associadas a estereotipos de género, influenciando subtilmente a
percecdo ¢ o comportamento dos candidatos. Estudos demonstram que a escolha
cuidadosa das palavras nos antincios pode reduzir o viés inconsciente e alargar o leque de
candidatos, especialmente entre mulheres e grupos sub-representados (O’Meara et al.,
2020). Gaucher, Friesen & Kay (2011) verificaram que anuncios com linguagem neutra
aumentam a perce¢ao de pertenca ¢ o interesse das mulheres em candidatar-se,

contribuindo para processos de recrutamento mais inclusivos e eficazes.

Outro exemplo ¢ a simplificagdo do processo de candidatura, através da introducao
de formularios curtos, instru¢des claras ou mecanismos de pré-selecdo automatica que
contribuem para reduzir o esforco percebido e a incerteza, heuristicas que frequentemente

influenciam a decisdo de ndo avangar com uma candidatura (Power & Aldag, 1985).

O custo reduzido dos nudges representa uma vantagem particularmente relevante para
as organizacdes, sobretudo em contextos de recursos limitados. A possibilidade de aplicar
pequenas alteragdes com impacto significativo, sem necessidade de investimentos
adicionais em tecnologia ou consultoria externa, torna esta abordagem altamente

acessivel (Story et al., 2021).

Embora a investigacdo sobre a aplicacdo direta de nudges no recrutamento ainda
esteja em desenvolvimento, os estudos existentes sugerem que intervencdes baseadas em
principios comportamentais podem aumentar o nimero de candidaturas, melhorar o
alinhamento com a cultura organizacional e promover maior diversidade nas equipas

(Mikaeili & Tagliabue, 2025).
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Um dos exemplos referidos ¢ o caso do BNP Paribas, que introduziu alteragdes na
estrutura dos seus anuincios de recrutamento com o objetivo de promover a igualdade de
género. O estudo de caso desenvolvido por Catarina Courela (2021), verifica que, através
da utilizacdo de linguagem neutra e da inclusdo de mensagens que reforcam o
compromisso com a diversidade, a empresa conseguiu aumentar a atratividade das vagas
junto de candidatas do sexo feminino, com um aumento de 10% para posigdes de
Lideranga e de 6% para posicdes de gestdo sénior. Este caso ¢ um exemplo de como
os nudges podem atuar como facilitadores de mudanga organizacional positiva,
contribuindo para a redugdo de enviesamentos inconscientes e para a criagcao de processos

de recrutamento mais justos e eficazes.

Outro exemplo relevante ¢ o da Unilever, descrito por Matthews (2017). A empresa
integrou nudges digitais no seu processo de recrutamento, combinando-os com
ferramentas de inteligéncia artificial e testes gamificados nas fases iniciais do processo
de sele¢do. Os candidatos realizam jogos que avaliam diversas competéncias e, apos cada
jogo, recebem feedback imediato. Este mecanismo funciona como um nudge baseado
em feedback e reforco positivo, que motiva os candidatos a concluirem o processo.
Paralelamente, a empresa aplica nudge por simplificagdo ao tornar o processo de
candidatura mais acessivel e direto, através da utiliza¢do de plataformas digitais como as
redes sociais, facilitando o acesso a informacao e reduzindo o esfor¢o necessario para
iniciar a candidatura. Estas estratégias comportamentais sdo complementadas por
solucdes tecnologicas mais amplas, como o uso de algoritmos para a triagem inicial de
candidaturas, com o objetivo de reduzir o viés humano e garantir maior imparcialidade e
consisténcia na avaliagdo. Os resultados tém sido expressivos, verificando-se um aumento
de candidaturas de diferentes etnias e contextos socioecondémicos, maior efici€éncia, com
a redu¢do do tempo médio de contratacdo de quatro meses para quatro semanas, € uma
experiéncia positiva para os candidatos, verificando-se uma taxa de conclusdo do

processo de 98% e uma avaliacdo média de 4,1 numa escala de 1 a 5 (Matthews, 2017).

Estes sdo apenas alguns exemplos da utilizagdo de nudges no contexto do
recrutamento. Em comum, demonstram como pequenas alteracdes no desenho dos
processos, desde a linguagem dos anuncios a estrutura das candidaturas ou ao feedback
fornecido, podem influenciar positivamente o comportamento dos candidatos. Estes casos

evidenciam que o uso de nudges estd a contribuir para a constru¢do de processos de
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recrutamento mais inclusivos, alinhados com os principios da equidade, e a0 mesmo
tempo que promove o aumento do numero de candidaturas e a diversidade dos perfis

atraidos (O’Meara et al., 2020).

1.2.3. Tipologias de nudges e recomendagoes para aplicagdo

Richard Thaler e Cass Sunstein sdo amplamente reconhecidos como figuras centrais
no desenvolvimento da economia comportamental, tendo contribuido de forma
significativa para a compreensao de como fatores psicolégicos influenciam a tomada de
decisdo. A sua obra conjunta Nudge: Improving Decisions About Health, Wealth, and
Happiness, publicada em 2008, ¢ considerada um marco neste campo, com impacto tanto

na academia como na formulagao de politicas publicas.

O reconhecimento da relevancia desta abordagem culminou na atribui¢do do Prémio
Nobel de Ciéncias Econdmicas a Richard Thaler em 2017, pelo seu contributo para a
integracdo de pressupostos psicologicos nos modelos econémicos tradicionais. Na sua
obra, os autores identificam diferentes tipos de nudges que podem ser aplicados de forma
isolada ou combinada, consoante o contexto, os objetivos e as necessidades da

intervengao.

A Tabela I apresenta os tipos de nudges identificados por Thaler e Sunstein (2008),

acompanhados de uma breve descricao.
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TABELA [

TIPOLOGIA DE NUDGES SEGUNDO THALER E SUNSTEIN (2008)

Tipo de Nudges Descricao

Simplificacdo Reduzir a complexidade da decisdo ao apresentar

opgoes pré-definidas ou simplificadas.

Feedback Fornecer informac¢des imediatas sobre o resultado de
uma agao, promovendo o ajustamento do

comportamento.

Incentivo Destacar recompensas ou beneficios de forma clara,

promovendo a percegdo de ganho.

Arquitetura de Escolhas Organizar as op¢des de forma a facilitar decisoes
mais informadas e alinhadas com os objetivos do

utilizador.

Dividir decisdes complexas em etapas mais simples.

Previsibilidade de Erro Antecipar erros comuns, com o objetivo de os

prevenir ou mitigar.

Normas Sociais Apresentar informagao que destaca
comportamentos comuns ou socialmente
aprovados, como comparacdes sociais ou

referéncias a maioria.

Fonte: Elaboragéo propria.

Esta sistematizagdo permite compreender as diferentes formas de intervencao que

podem ser utilizadas para influenciar decisdes de forma subtil. No entanto, ¢ também
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fundamental refletir criticamente sobre os beneficios, desafios e riscos associados a sua

aplicagdo (Thaler & Sunstein, 2008; Sunstein, 2014).

Ao serem aplicados de forma ética e estratégica, os nudges podem ajudar os
candidatos a tomar decisdes mais alinhadas com os seus interesses € com as oportunidades
oferecidas (Leal & Oliveira, 2025). A utilizagdo de estratégias que influenciam o
comportamento de forma subtil pode ser vista como uma forma de manipulagdo,
colocando em causa a legitimidade moral da intervengdao. Para responder a estas
preocupacdes, Thaler e Sunstein (2008) introduziram o conceito de paternalismo
libertario, que defende a possibilidade de influenciar o comportamento dos individuos de
forma benéfica, sem restringir a sua liberdade de escolha. Ou seja, aumentar a
probabilidade de determinadas decisdes ndo implica eliminar alternativas, todas as opgoes

permanecem acessiveis (Kniess, 2022).

A aplicacdo de nudges deve ser feita de forma ética, ponderada e contextualizada.
Embora seja uma ferramenta poderosa para influenciar decisdoes, a sua eficacia e

legitimidade dependem de vérios fatores que importa considerar (Ly & Soman., 2013):

e Adequacio ao contexto e ao publico-alvo: E essencial conhecer bem a cultura da
organizagdo e as caracteristicas do publico a quem se dirige a intervengdo. A
escolha do tipo de nudge deve ser ajustada ao contexto especifico para garantir
relevancia e aceitagao.

e Viabilidade e custo de implementacao: A intervengdo deve ser exequivel e
eficiente em termos de recursos. Sempre que possivel, pode ser vantajoso
combinar nudges com outras ferramentas, como politicas formais, para
maximizar o impacto.

e Preservagdo da liberdade de escolha: Um nudge ndo deve eliminar opgdes, mas
sim orientar a decisdo de forma transparente. A liberdade de escolha deve ser
sempre salvaguardada, garantindo que as alternativas permanecem acessiveis.

e Respostas do mercado: E importante antecipar possiveis reacdes de outros
intervenientes que possam contrariar ou distorcer os efeitos pretendidos. O

alinhamento entre os objetivos da intervencao e os incentivos ¢ fundamental.
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e Avaliacdo de efeitos secundarios e a longo prazo: Para além dos resultados
imediatos, ¢ necessario considerar os impactos futuros e potenciais consequéncias

imprevistas.

Em sintese, verifica-se que os nudges, quando aplicados de forma ética e
contextualizada, podem ser ferramentas eficazes para promover decisdes mais alinhadas
com 0s objetivos organizacionais, exigindo, contudo, uma aten¢do cuidadosa a sua

concecao, ao publico-alvo e aos possiveis efeitos (Ly & Soman, 2013).

2. METODOLOGIA

A metodologia adotada assenta numa abordagem de natureza predominantemente
qualitativa, complementada por técnicas quantitativas, com o intuito de proporcionar uma
compreensdo aprofundada e contextualizada do impacto da utilizagdo de nudges nos
anuncios de recrutamento. Esta op¢do metodoldgica justifica-se pela necessidade de
captar ndo apenas dados objetivos, mas também as percecdes, interpretagdes e

significados atribuidos pelos intervenientes no processo (Godoy, 1995).

O estagio curricular decorreu na empresa Vendap, no departamento de Recursos
Humanos, area de Recrutamento e Sele¢do, permitindo a imersdo direta nas praticas
organizacionais. A participagdo ativa nas atividades quotidianas possibilitou a aplicagao
de observacdo participante (Shah, 2018), através da qual foi possivel registar, em quadro-
resumo (Ver anexo I), as tarefas, competéncias e dinamicas relevantes para o objeto de
estudo. Este instrumento revelou-se fundamental ndo s6 para a documentacdo dos

procedimentos, mas também como espago de reflexdo critica sobre a pratica profissional.

Complementarmente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a colaboradores,
com o objetivo de explorar as suas percecdes relativamente a eficacia
dos nudges utilizados nos antncios. Esta técnica, pela sua flexibilidade, permitiu adaptar
o guido as especificidades de cada entrevistado, promovendo uma maior profundidade na
recolha de dados (DeJonckheere & Vaughn, 2019). As entrevistas foram conduzidas com
o devido consentimento informado, garantindo o anonimato dos participantes, em

conformidade com os principios éticos da investigacao social (Orb et al., 2004).
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Foi ainda desenvolvido e aplicado um questionario online (Ver anexo II), elaborado
com base na revisao da literatura, com o intuito de recolher dados sobre a percecdo da
atratividade de anuncios com e sem nudges. O questiondrio, disponibilizado na
plataforma Qualtrics, foi de participacao andénima e voluntaria, tendo como Unico critério
a maioridade. A plataforma Qualtrics ¢ uma ferramenta de recolha e analise de dados
amplamente utilizada em contextos académicos e organizacionais, que permite criar
inquéritos online, diferentes tipos de perguntas e analise estatistica integrada (Ebert et al.,
2023). A estrutura do instrumento incluiu seis questdes demograficas, cinco questdes para
avaliag¢do de acordo com uma escala de Likert de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente) e uma questdo de escolha multipla, permitindo a recolha de dados

quantitativos suscetiveis de tratamento estatistico.

Os dados obtidos foram analisados através de técnicas estatisticas descritivas,
nomeadamente calculo de médias e variancias, com o objetivo de identificar padrdes e
relacdes significativas entre as varidveis em estudo. Esta componente quantitativa
permitiu complementar a analise qualitativa, contribuindo para uma compreensao mais

robusta.

A conjugacao destas técnicas — observagdo participante, entrevistas e questionario
— permitiu uma triangulagdo de dados, reforcando a validade da investigacdo e
possibilitando a analise do fenomeno sob diferentes éangulos. Esta abordagem
metodoldgica procurou captar os fatores que influenciam a percecdo e eficacia

dos nudges no processo de recrutamento (Borralho et al., 2015).

3. CARACTERIZACAO DA ENTIDADE DE ESTAGIO
3.1. A Vendap

A Vendap ¢ uma empresa portuguesa lider no mercado nacional de aluguer de
maquinas, equipamentos e ferramentas, com mais de 40 anos de experiéncia no setor. A
sua oferta abrange uma vasta gama de solu¢des destinadas a setores como a construgao
civil, industria, manutengao e eventos. Entre os equipamentos disponibilizados destacam-
se plataformas elevatdrias, geradores, sanitdrios portateis e ferramentas profissionais.
Para além do aluguer, a empresa oferece servigos complementares como transporte,

montagem e assisténcia técnica no local.
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Com uma equipa de mais de 500 colaboradores, a Vendap estd presente em Portugal
Continental e na Madeira, assegurando uma cobertura nacional eficaz através de varias
lojas e delegagdes. Destaca-se pela diversidade de equipamentos, assisténcia técnica
especializada e atendimento personalizado, procurando responder as necessidades

especificas de cada cliente.

A sua missdo consiste em disponibilizar solugdes de aluguer que combinem
eficiéncia, seguranga ¢ inovagdo. A empresa valoriza a proximidade com o cliente, a
qualidade do servigo € o compromisso com a sustentabilidade, promovendo praticas
responsaveis - como ¢ o caso da recolha e despejo de residuos produzidos em operagao,
com o objetivo de promover a reciclagem e minimizar residuos, e a politica de frota, onde
incentivam a responsabilidade relativamente a infra¢des de transito ¢ danos causados
pelos veiculos, com objetivo de gerir e diminuir o risco - ¢ alinhadas com os desafios

ambientais e sociais atuais.

Em setembro de 2022, a Vendap foi adquirida pelo Grupo Kiloutou, uma
multinacional francesa e um dos maiores operadores europeus no setor de aluguer de
equipamentos. Esta aquisi¢do assinala ndo s6 a entrada da Kiloutou no mercado
portugués, como também representa uma fase de crescimento estratégico e transformacao
organizacional para a Vendap. A integracdo no grupo internacional trouxe novas
dinamicas, com refor¢co das capacidades operacionais, expansdo da oferta e adocao de

préaticas alinhadas com os padrdes internacionais do setor.

Atualmente, a organizacdo encontra-se num processo ativo de crescimento e
mudanga, consolidando a sua posi¢do no mercado através de investimentos em
digitalizagdo, eficiéncia operacional e sustentabilidade. A manutencdo da equipa de
gestdo, agora articulada com a estrutura internacional da Kiloutou, garante a continuidade

dos valores e do conhecimento local, enquanto incorpora uma visao estratégica global.

3.2. Estratégia de Recrutamento

A estratégia de recrutamento atual do Grupo Vendap combina praticas internas com
recurso pontual a servigos de outsourcing a agéncias de recrutamento. Desta forma,
permite manter o controlo dobre os processos de recrutamento e selecao, enquanto garante

agilidade e especializacdo em momentos de maior exigéncia operacional.
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Internamente, o processo de recrutamento ¢ gerido por uma profissional dedicada a
area de Talent Acquisition. A auséncia de sistemas automatizados de gestdo de
candidaturas implica que todas as etapas, desde a rececdo de candidaturas a triagem, sao
realizadas manualmente, através de um sistema de pastas organizadas por area funcional
e utilizando o e-mail institucional como canal de comunicacdo principal. Esta método
permite uma gestdo personalizada, ainda que limitada em termos de escalabilidade e

eficiéncia.

A divulgagdo das oportunidades de emprego tende a seguir modelos relativamente
padronizados, com estruturas de antincio semelhantes entre diferentes fungdes, ainda que
ajustadas consoante o perfil da vaga. Os canais de comunicacdo utilizados incluem
plataformas digitais amplamente reconhecidas no mercado portugués, como o LinkedIn,
Net-Empregos e Sapo Empregos, bem como a seccdo de recrutamento do website
institucional. A escolha da plataforma ¢ estratégica, o LinkedIn ¢ preferencialmente
utilizado para fun¢des administrativas e de gestdo, enquanto as restantes plataformas sao

direcionadas para perfis técnicos € operacionais.

Complementarmente, a Vendap recorre a empresas de recrutamento externo, como a
Michael Page e a Randstad, sobretudo em contextos que exigem uma resposta rapida,
contratagdo em volume ou perfis especializados. Este recurso ¢ também acionado quando

os esfor¢os internos ndo resultam na contratacdo eficaz para determinadas vagas.

No que respeita ao recrutamento de estagiarios, a empresa adota uma postura proativa,
estabelecendo parcerias com institui¢des de ensino superior e secundario com oferta de
cursos profissionais. Os estagios, maioritariamente nas areas de administragao, mecanica,
mecatronica e gestdo, sdo integrados através de planos de acolhimento estruturados e
supervisionados, com o objetivo de potenciar a aprendizagem em contexto real e reforcar

a marca empregadora da organizagao.

O processo de recrutamento e selecdo segue uma sequéncia bem definida, desde a
elaboragdo do anuncio, publicacdo da vaga, rececdo e triagem manual das candidaturas,
contacto telefénico preliminar, entrevistas presenciais, aplicagdo de testes de aptidao

(quando aplicéavel) e, por fim, selecdo do candidato mais adequado.

A empresa nao dispde de um plano de integracao formalizado, sendo este geralmente

construido pelo responsavel de cada area. Embora o contetido varie consoante a fungdo a
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desempenbhar, a primeira semana tende a incluir, de forma consistente, a apresentacdo da
equipa, a demonstracdo do espaco de trabalho, a entrega de equipamentos, a introducao
ao organograma, a missao, aos valores e as principais areas de negocio, bem como
reunides com equipas com as quais o colaborador tera contacto direto, com o objetivo de

facilitar a sua integragao.

A empresa nao possui um plano de integragdo/onboarding pré-definido, o mesmo ¢
construido pelo responsavel de cada area, muitas das vezes aquando da entrada de um
novo colaborador. O mesmo ¢ feito tendo em conta a posi¢cdo a ocupar, mas a primeira
semana, por norma, inclui sempre: Apresentacdo da equipa, demonstracao do espago de
trabalho, entrega dos equipamentos, apresentacdo do organograma, valores, missao e

detalhes de negdcio e reunides gerais com areas de contacto direto para integragao.

4. ATIVIDADES DE ESTAGIO

Como mencionado anteriormente, o estagio teve a duragdo de 15 semanas, decorrendo
entre 14 de novembro de 2024 e 27 de fevereiro de 2025. Durante este periodo, foi
possivel contactar com trés areas distintas da organizacdo: Formacgao e Desenvolvimento,

Payroll e Recrutamento e Selecao, sendo esta ultima o foco principal da atuagao.

Na area de Formacao e Desenvolvimento, as atividades incluiram o apoio na inscrigao
de colaboradores em ag¢des formativas, como formagdes em Seguranca e Saude no
Trabalho e outras destinadas a obtencao de certificados e cartdes que permitem o acesso
a unidades fabris de diversas industrias. Destaca-se também a supervisdo de sessdes de
formagdo para obten¢do do cartdo e certificado CSIP — obrigatorio para motoristas que
necessitam de aceder a fabricas da industria papeleira para realizar entregas e recolhas de
equipamentos. Esta participacdo permitiu compreender os procedimentos administrativos
associados a gestao da formacao, bem como a importancia do cumprimento dos requisitos

legais e normativos.

No dominio do Payroll, a experiéncia foi apenas de observagdo. Ainda que nao tenha
existido uma componente pratica, foi possivel acompanhar os procedimentos inerentes a
fungdo e relaciona-los com os conteidos abordados nas unidades curriculares do
mestrado, nomeadamente no que respeita a legislagdao laboral e a gestdo administrativa

destes processos. Foi possivel acompanhar o processamento salarial na totalidade, desde
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a rececdo das folhas de horas da area operacional, a deducdo de faltas injustificadas, bem
como pagamento de impostos e beneficios. Outros processos que foram possiveis
acompanhar incluem rescisdes de contrato e o preenchimento de formularios de

participacao de acidentes de trabalho.

A area de Recrutamento constituiu o foco central do estdgio, proporcionando uma
experiéncia pratica e abrangente em todas as fases do processo. As atividades envolveram
o contacto telefonico inicial com os candidatos, etapa fundamental para uma primeira
triagem e validagao de aspetos como a disponibilidade, motivagao e adequagao ao perfil
da funcdo. Posteriormente, procedia-se ao agendamento das entrevistas presenciais,

assegurando a articulacdo entre candidatos e responsaveis das areas a contratar.

Foi também realizada a elaborag¢ao de antncios de recrutamento ¢ descri¢des de
funcdes, com especial atencdo a clareza, objetividade e alinhamento com a cultura
organizacional. Apos a sua criagdo, os anuncios eram divulgados nas plataformas digitais
mais adequadas ao perfil da vaga, garantindo uma comunicagdo eficaz com o publico-

alvo.

A triagem de candidaturas ¢ realizada manualmente, com base na anélise dos
curriculos recebidos, tendo em conta os critérios definidos para cada fun¢do, conforme
descrito no respetivo descritivo funcional. Os perfis considerados mais adequados sao,
entdo, encaminhados para os responsaveis das areas com necessidades de recrutamento,
acompanhados do feedback da colega responsével pelo processo, que d4 seguimento as

etapas seguintes da selecao.

Os candidatos selecionados para entrevistas presenciais sdo classificados em duas
categorias: 1. Candidato estrela — considerado possuir o perfil para a funcao, reune a
experiéncia necessaria, apresenta os valores e motivacdes alinhados com a cultura da
empresa ¢ demonstra disponibilidade e entusiamo; 2. Candidatos potenciais - Possuem
experiéncia relevante, ainda que nao totalmente alinhada com o perfil ideal, mas

evidenciam disponibilidade e motivacao para a funcao.

Foi possivel acompanhar integralmente 3 processos de recrutamento e selecdo para
operador/a de armazém, técnico/a comercial e técnico/a de limpeza de sanitarios, bem

como participar em algumas das fases de outros processos para diferentes vagas.
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Relativamente as entrevistas telefonicas foi possivel acompanhar cinco e conduzir
autonomamente outras cinco. As informag¢des recolhidas durante as entrevistas eram
registadas em papel e posteriormente partilhadas com a colega responsavel pelo

recrutamento.

O principal objetivo do estagio consistiu em compreender o processo de recrutamento
da organizacdo, com o intuito de identificar oportunidades para a aplicacao de nudges que
pudessem contribuir para aumentar a atratividade das oportunidades de emprego. Apos
uma analise aprofundada das plataformas de recrutamento utilizadas, da cultura
organizacional, das equipas ¢ das necessidades especificas de cada fun¢do, concluiu-se
que os anuncios continuavam a ser o meio mais eficaz de captagdo de candidatos, pois
permitem alcancar um grande nimero de pessoas em pouco tempo, aumentando a
probabilidade de candidatura, contando ainda com um baixo custo, oferecendo assim uma

boa relagdo entre custo-beneficio.

Com base nesta constatacdo, foram elaborados antincios para diferentes fungoes,
nomeadamente Product Manager (Ver anexo III), Técnico de Limpeza de Sanitarios (Ver
anexo 1V), Técnico de Montagem de Estruturas (Ver anexo V) e Trade Marketing
Specialist (Ver anexo VI). Estes antncios foram concebidos com a aplicagdo de
diferentes tipos de nudges, cuidadosamente adaptados ao publico-alvo e as caracteristicas
de cada fungdo, com o objetivo de destacar os elementos mais atrativos para os perfis
pretendidos. A elaboragdo dos anuncios foi sustentada pela revisdao da literatura, que
forneceu os fundamentos tedricos necessarios sobre os tipos de nudges e os seus

beneficios.

Nos anuncios dirigidos a fung¢des como Product Manager e Trade Marketing
Specialist, os nudges incidiram sobre aspetos relacionados com o propoésito da fungdo e
0 impacto estratégico das mesmas. Por outro lado, para fun¢cdes com maior rotatividade,
como Técnico de Limpeza de Sanitarios € Técnico de Montagem de Estruturas, o foco foi
colocado nos beneficios e nas condigdes oferecidas, procurando responder as motivagdes

mais frequentes dos candidatos a estas posicdes.

Na tentativa de avaliar o impacto da aplicacdo dos nudges, foram realizadas
entrevistas informais a trés colaboradores da organizagdo, um gestor de projetos, um

profissional da area da comunicagdo interna e o chefe do departamento de marketing. A
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cada um foi apresentado um par de anuncios para a mesma fun¢do, sendo um deles o
modelo atualmente utilizado pela empresa (Ver anexo VII) e o outro uma versao
reformulada com nudges (Ver anexo VI). Sem qualquer contexto prévio, os
colaboradores foram convidados a ler ambos os antincios e, de seguida, a responder a trés
questdes: a qual dos anuncios se candidatariam; qual o anuncio que consideravam mais
apelativo; o que tornava esse anuncio mais apelativo. Em todas as entrevistas, os
colaboradores indicaram o anuncio com nudges como o mais apelativo, justificando a sua
escolha com base na forma como a informagao estava estruturada e na presenga de uma

chamada a acdo no final do texto.

Complementarmente, foi desenvolvido um questionario na plataforma Qualtrics com
o objetivo de recolher dados quantitativos, de modo a ser possivel a apresentacdo de dados
que confirmassem os beneficios da utilizacdo dos nudges, uma vez que a curta duragdo
do estagio nao permitiu a analise de dados reais e comparativos de anuncios publicados
pela Vendap. Os participantes foram expostos aleatoriamente a um de dois antincios —
com ou sem nudges para uma vaga ficticia de gestor/a de marketing (Ver anexo II). O
questionario foi composto por duas partes. A primeira parte incluia questdes
demograficas, permitindo identificar o género, a idade, a situagdo profissional, a
antiguidade na organizagdo, a area de trabalho e a fun¢do dos participantes. A segunda
parte apresentava o anuncio e incluia um conjunto de afirmagdes para serem classificadas
de acordo com uma escala de Likert de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente). As afirmagdes foram: “O anuncio desperta interesse”; “O contetido do
anuncio € claro e facil de entender”; “O antincio transmite uma impressao positiva da
empresa”; “Considero que o anlncio incentiva a candidatura”; “O anuncio gera

curiosidade em saber mais sobre a empresa e sobre a vaga”.

Na ultima questdo, os inquiridos foram convidados a indicar os elementos que mais
lhes chamaram a atencdo no antlincio, podendo selecionar multiplas opgdes entre:
oportunidades de progressdo na carreira; beneficios e condi¢des oferecidas; clareza na
descri¢dao das funcdes e responsabilidades; linguagem utilizada; flexibilidade e politica
de trabalho hibrido; dados sobre retengdo e crescimento interno; facilidade e rapidez no
processo de candidatura; cultura de valorizacao dos colaboradores; € chamada a acdo no

final do antncio.
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O objetivo final desta abordagem foi verificar se os anuncios com nudges geravam

percegdes mais positivas e se variaveis demograficas influenciavam essas percecoes.

5. RESULTADOS
5.1. Resultados da observagdo participante

No decorrer da observagdo participante, constatou-se a existéncia de praticas
consistentes e estruturadas no processo de recrutamento. As entrevistas foram conduzidas
com base num guia de competéncias comportamentais, o que contribuiu para uma maior
objetividade e uniformidade na avaliacdo dos candidatos. Verificou-se também uma
atencdo explicita a diversidade, nomeadamente através da utilizagdo de uma linguagem

neutra nas ofertas de emprego.

Observou-se que a fase de triagem curricular exigia um investimento consideravel de
tempo e esforgo por parte da equipa, sobretudo devido ao elevado volume de candidaturas
recebidas. Esta etapa era conduzida manualmente, sem o apoio de ferramentas
automatizadas e sem recurso a inteligéncia artificial. Verificou-se ainda que nao estdo
definidas métricas formais para aferir o desempenho do processo de recrutamento, o que

limita a possibilidade de monitorizagao sistematica e de avaliagdo da sua eficécia.

O feedback de candidatura era fornecido apenas aos candidatos que avancavam para
entrevistas telefonicas ou presenciais. Nesses casos, era-lhes comunicada a razdo pela

qual foram ou ndo selecionados e, quando aplicavel, os passos seguintes do processo.

Relativamente a seleg¢do, a pessoa responsavel pelo recrutamento partilhava a sua
opinido e feedback sobre o grau de adequacao dos candidatos a fun¢do e a cultura da
empresa. No entanto, a decisao final cabia ao manager da area em questdo. A participagdo
dos managers variava consoante a area, havendo alguns mais envolvidos do que outros.
Era, contudo, requisito minimo a realizagdo de uma entrevista em que, além da
responsavel pelo processo de recrutamento, estivesse presente o manager, garantindo que

as necessidades especificas da funcao e da equipa fossem devidamente consideradas.

Em fungdes especificas, nomeadamente nas areas de contabilidade e gestdo

financeira, o processo incluia, para além das entrevistas habituais, a aplicacdo de testes
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de aptidao com o objetivo de avaliar se os candidatos possuiam as competéncias técnicas

necessarias para o desempenho da func¢ao.

5.2. Resultados das entrevistas

Como mencionado no topico das Atividades de Estagio, as respostas as trés questdes
foram iguais e positivas, com a escolha clara no aniincio com nudges, enaltecendo ainda

as caracteristicas como a estrutura e o incentivo a candidatura.

Os resultados obtidos nas entrevistas refor¢am a utilidade e pertinéncia da utilizagao
dos nudges em comunicagdes organizacionais, validando os beneficios tedricos
mencionados na revisdo da literatura. As escolhas dos entrevistados demonstram uma
preferéncia pelas técnicas de nudging, o que evidencia a sua aplicabilidade no contexto

de recrutamento.

5.3. Resultados do questionario

O questionario obteve um total de 134 respostas, distribuidas de forma equitativa entre
as duas versdes do antincio apresentadas: com nudges (Grupo N) e sem nudges (Grupo

S), com 67 respostas em cada grupo.

A amostra ¢ maioritariamente composta por participantes do sexo feminino (71%,
n=95), sendo os restantes 29% do sexo masculino (n=39). No Grupo N, 49 respostas
foram de mulheres e 18 de homens; no Grupo S, 46 respostas foram de mulheres e 21 de
homens. Apesar da predominancia feminina, a distribui¢do entre os grupos € equilibrada,

0 que permite comparagdes consistentes.
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GRAFICO I
NUMERO DE PARTICIPANTES POR GENERO E GRUPO

49

21
18

Grupo N Grupo S

® Mulheres Homens

Fonte: Elaboragao propria.

Em termos de faixa etaria, a maioria dos participantes situa-se entre os 25 e os 55
anos. A faixa dos 25-35 anos ¢ a mais representada (n=38), seguida pelas faixas dos 46—
55 anos (n=32), 18-24 anos (n=24), 3645 anos (n=19), 5665 anos (n=14) e maiores de
65 anos (n=5). A distribui¢@o entre os Grupos N e S € relativamente equilibrada em quase
todas as faixas etdrias, com excecdo das mais elevadas, onde o niimero de respostas ¢

mais reduzido.
GRAFICO II

NUMERO DE PARTICIPANTES POR FAIXA ETARIA

32

38

19

18-24 anos © 25-35 anos = 36-45 anos

m 46-55 anos ® 56-65 anos ® >65 anos

Fonte: Elaboragdo propria com base nos dados do questionario.
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Embora tenha sido solicitado aos participantes que indicassem a sua area de atividade
e funcdo, estas variaveis nao foram incluidas na analise dos resultados. Verificou-se que
a distribui¢do das respostas por area foi bastante desigual e, na maioria dos casos, a
dimensao das subamostras era demasiado reduzida, o que inviabilizou a realizagdo de
inferéncias estatisticamente relevantes. O mesmo aconteceu com a fung¢ao, cuja dimensao

de respostas por categoria ndo foi suficiente para analisar.

A andlise das respostas as questdes da escala de Likert revelou uma tendéncia clara:
os participantes mais jovens (18-24 e 25-35 anos) atribuiram classificacdes mais
elevadas ao antincio com nudges, com médias superiores a 4, e frequentemente acima de
4,30, nas dimensdes avaliadas — interesse, clareza, impressdao positiva, incentivo a
candidatura e curiosidade sobre a vaga. Ja nas faixas etarias mais elevadas, especialmente
>65 anos, observaram-se médias mais baixas no Grupo N (maioritariamente abaixo de 3),
enquanto o Grupo S registou médias mais elevadas (todas iguais ou superiores a 4).
Importa referir que esta faixa etaria teve apenas 5 participantes, o que limita a

representatividade dos resultados.

A tinica questdo em que o Grupo S (exposto ao anincio sem nudge) superou o Grupo
N (exposto ao antincio com nudge), de forma consistente, foi na avaliagdo das dimensdes
clareza e percetibilidade, especialmente na faixa dos 25-35 anos (média de 4,20 no Grupo
S vs. 4,09 no Grupo N). Ainda assim, para o Grupo Nas médias foram elevadas em todos

0s grupos, com excecdo da faixa >65 (média de 2,50) (Ver anexo VIII)

Na andlise por género, os participantes do sexo masculino demonstraram uma
resposta mais favoravel ao anuncio com nudges, com médias superiores em todas as
dimensdes. Por exemplo, na questdo “o anlincio incentiva a candidatura”, os homens do

Grupo N obtiveram uma média de 4,25, comparativamente a 3,96 nas mulheres do mesmo
grupo.

Entre as mulheres, também se observou uma tendéncia positiva no Grupo N, embora

com diferengas menos expressivas face ao Grupo S.
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TABELA 11

MEDIA DAS RESPOSTAS POR GRUPO E GENERO

Feminino Masculino

O anuncio desperta interesse. Grupo N 3,82 4,19

Grupo S 3,78 3,74

O antncio é claro e facil de Grupo N 3,98 i3

entender. Grupo S 417 426

O antincio transmite uma Grupo N 4,04 4,25

impressao positive da empresa. Grupo S 3.87 405

Considero que o antincio Grupo N 3,96 4,25

incentiva a candidatura. Grupo S 3.62 3.68

O anuncio gera curiosidade em Grupo N 3,96 4,38
saber mais sobre a empresa €

sobre a vaga. Grupo S 3,78 3,95

Fonte: Elaborag@o propria com base nos dados do questionario.

Relativamente a ultima pergunta do questionario, foi pedido aos inquiridos que
selecionassem os elementos que consideraram mais apelativos no anincio de emprego
que leram. Foram-lhes apresentadas nove opgdes, podendo escolher todas as que fizessem

sentido para si (conforme questionario apresentado no anexo II).

A andlise focou-se na frequéncia com que cada opcao foi selecionada por grupo,
permitindo identificar os elementos considerados mais atrativos nos anincios com
nudges. As opc¢des mais escolhidas foram: “Oportunidades de progressdo na carreira”
(41), “Cultura de valorizagdo dos colaboradores” (29) e “Dados sobre retencdo e
crescimento interno” (25). Estes resultados estdo alinhados com os nudges do tipo norma
social introduzidos no antncio, que destacavam precisamente estes aspetos. Assim, ¢

possivel concluir que os objetivos pretendidos com a aplicacdo dos nudges,
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nomeadamente reforcar a atratividade da proposta através da valorizacdo da cultura
organizacional e das perspetivas de desenvolvimento, foram efetivamente percecionados

pelos participantes.
TABELA III

ESCOLHA DOS PARTICIPANTES DE CADA GRUPO

Grupo N Grupo S
Oportunidades de progressao na carreira 41 31
Clareza na descri¢do das fungdes e responsabilidades 29 39
Beneficios e condigdes oferecidas 29 39
Linguagem utilizada no antincio 19 17
Cultura de valorizacao dos colaboradores 29 20
Flexibilidade e politica de trabalho hibrido 23 25
Dados sobre reten¢ao e crescimento interno 25 7
Facilidade e rapidez no processo de candidature 14 13
Chamada a agao no final do antncio 10 7

Fonte: Elaborag@o propria com base nos dados do questionario.

De forma geral, os resultados do questiondrio evidenciam que os anuncios
com nudges foram classificados de forma mais positiva pelos participantes mais jovens,
especialmente nas faixas etdrias dos 1824 e 25-35 anos, que atribuiram médias
consistentemente superiores nas dimensdes avaliadas. Também se verificou uma maior
recetividade por parte dos participantes do sexo masculino, que apresentaram médias
mais elevadas em todas as questdes quando expostos ao anuncio com nudges. Entre os
participantes do sexo feminino, embora se observe uma tendéncia positiva, as diferencas
sda0 menos acentuadas e a variabilidade nas respostas € superior. Por outro lado, nas faixas
etarias mais elevadas, os anuncios sem nudges obtiveram classificagdes mais favoraveis,

com destaque para os participantes com mais de 65 anos.
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6. ANALISE CRITICA
6.1. Confronto entre o enquadramento teorico e as atividades de estagio

A experiéncia de estagio permitiu observar, na pratica, diversos aspetos abordados na
revisdo da literatura e nas unidades curriculares do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos, nomeadamente no que diz respeito ao recrutamento, a comunicagdo
organizacional e a aplicacdo de nudges. A vivéncia no terreno possibilitou uma
aproximacao concreta aos desafios e oportunidades que caracterizam a realidade

organizacional nesta area de atuacao.

Entre os aspetos observados, destaca-se o nimero reduzido de recursos humanos
dedicados ao recrutamento, bem como a auséncia de ferramentas automatizadas para a
triagem curricular. Esta combinagdo revelou-se um fator limitador da eficiéncia
operacional, evidenciando a necessidade de modernizagdo tecnologica. Ferramentas
como sistemas de rastreio de candidatos (Applicant Tracking Systems), algoritmos de pré-
selecdo baseados em inteligéncia artificial ou plataformas de apoio a andlise de CVs
poderiam contribuir para agilizar esta etapa e reduzir o esforco manual (Li et al., 2021).
A adocao destas solugdes, no entanto, exige uma atengdo cuidadosa ao cumprimento do
Regulamento Geral sobre a Protecao de Dados (RGPD), nomeadamente no que respeita
a transparéncia dos critérios de selegdo e a prevengdo de discriminacdo algoritmica
(Hariri-Ardebili et al., 2023). A observagdo destas limitacdes e oportunidades vai ao
encontro do que ¢ amplamente discutido na literatura, que sublinha a importancia da
digitalizagdo dos processos de Recursos Humanos como forma de aumentar a
produtividade e libertar tempo para atividades de maior valor estratégico, como o
desenvolvimento de politicas de atragdo e retenc¢ao de talento, a construcdo de programas

de employer branding ou a anélise de necessidades futuras.

A utilizagdo de um modelo padronizado de antincio, com alteragdes minimas entre
vagas, contrasta com as recomendacoes tedricas que defendem a personalizagdo da
comunicag¢do de recrutamento. Estudos como os de Thaler e Sunstein (2008) e Kahneman
(2011) demonstram que pequenas alteragdes na forma como a informacao ¢ apresentada

podem influenciar significativamente a percecao € o comportamento dos recetores. Esta
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evidéncia foi corroborada pelos dados recolhidos no questionario, que revelaram maior

recetividade aos anuncios com nudges, sobretudo entre os participantes mais jovens.

A proposta de introdugdo de nudges nos anuncios esta alinhada com a literatura mais
recente, que destaca o seu potencial para aumentar a atratividade das vagas e mitigar
enviesamentos cognitivos nos processos de decisdo (Cecchi-Dimeglio, 2022). Embora
ndo tenha sido possivel implementar um teste A/B durante o estagio, os resultados obtidos
validam o potencial desta abordagem e justificam o seu aprofundamento. O teste A/B
consiste na comparagao entre duas versdes de um mesmo conteudo, neste caso, dois
anuncios de recrutamento, com variagdes controladas em elementos como o titulo, a
ordem da informacdo, tipo informagdes disponibilizadas ou de linguagem utilizada,
permitindo medir o impacto de cada versao em indicadores como a taxa de cliques ou de
candidaturas. Esta metodologia ¢ simples, de baixo custo e altamente flexivel, o que a

torna particularmente adequada para contextos organizacionais (Quin et al., 2023)

Os nudges, enquanto intervencdes subtis no ambiente de decisdo, ajudam a reduzir
enviesamentos ao tornar a informagao mais acessivel, clara e orientada para a agdo, sem
restringir a liberdade de escolha (Sunstein, 2014). No contexto dos andncios de
recrutamento, podem assumir varias formas como: a simplificacdo, que reduz a
complexidade da decisdo ao apresentar opgdes claras e organizadas; o incentivo, que
destaca beneficios ou recompensas de forma explicita; a arquitetura de escolhas, que
estrutura a informagao para facilitar decisdes alinhadas com os objetivos do candidato;
a previsibilidade de erro, que antecipa e corrige interpretagdes ambiguas; o feedback, que
reforga comportamentos desejados através de respostas imediatas; e as normas sociais,
que apelam ao sentimento de pertenga ou a referéncia da maioria. A aplicagdo destes
principios nos anuncios permite ndo sO captar a aten¢do, mas também influenciar
positivamente a percecao da vaga e da organizagdo, promovendo uma comunica¢ao mais

eficaz e estratégica.

Importa ainda salientar que os nudges podem ser estrategicamente utilizados para
reforcar os valores e objetivos da organizacdo. Através da escolha cuidada das palavras,
da estrutura da informacao ou da utilizacdo de imagens nos anuncios de recrutamento, ¢
possivel comunicar de forma subtil aspetos como o compromisso com a sustentabilidade,

a diversidade ou a inovagao (Mikaeili & Tagliabue, 2025). Esta abordagem permite

29



JESSICA GUIA PODEM OS NUDGES SER UTILIZADOS PARA
TORNAR O PROCESSO DE RECRUTAMENTO MAIS ATRATIVO?

alinhar a comunicacdo externa com a identidade organizacional, promovendo uma
perce¢do mais atrativa da marca empregadora. Assim, os nudges nao s6 contribuem para
aumentar a eficacia da comunicagdo de recrutamento, como também favorecem o
alinhamento entre a cultura organizacional e os perfis dos individuos que se sentem

motivados a interagir com a organizag¢do (Cecchi-Dimeglio, 2023).

A observagdo das praticas da Vendap permitiu identificar véarios pontos fortes no
processo de recrutamento, como a utilizagdo de um guido estruturado de competéncias
comportamentais nas entrevistas, a atencdo a linguagem inclusiva nos anuncios ¢ a
comunicagdo interna agil e colaborativa. Destaca-se ainda a adequacdo dos canais de
divulgagdo dos anuncios ao perfil do publico-alvo, o que demonstra uma preocupagio
estratégica com o alcance e a eficidcia da comunicagdo. Estes elementos refletem um

compromisso com a equidade e a diversidade.

Ainda assim, a luz da literatura e das atividades desenvolvidas durante o estagio,
emergem oportunidades de melhoria que podem reforgar a eficacia e o posicionamento
estratégico da organizagdo. A introducdo de nudges nos anuncios, adaptados ao perfil dos
candidatos e alinhados com os valores organizacionais, poderd contribuir para uma

comunicagdo mais apelativa e diferenciadora.

A adogdo de ferramentas tecnologicas para automatizar etapas como a triagem
curricular, com sistemas de triagem de candidatos ou algoritmos de pré-selecao, podera
aliviar a carga operacional da equipa e permitir uma maior dedicagdo a tarefas de valor

acrescentado.

A implementagao de praticas consistentes de feedback aos participantes nos processos
de recrutamento surge também como uma dimensao essencial a desenvolver, ndo s6 por
estar alinhada com as boas praticas de employer branding (Ulrich, 1997), mas também

por reforgar a transparéncia e a experiéncia do utilizador ao longo do processo.

A criagdo de um plano de integracdo estruturado revela-se um aspeto fundamental
para a experiéncia e adaptacdo de um novo candidato a organizagdo. Embora seja
essencial que esse plano seja flexivel as necessidades especificas de cada funcdo, a
auséncia de uma estrutura clara pode dificultar a adaptacdo dos novos colaboradores
(Becker & Bish, 2021). Um processo de integracdo formalizado e bem delineado tende a

ser mais eficaz, com impactos positivos para desempenho e retencio dos novos
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colaboradores. Além disso, promove uma integracdo mais rapida com a equipa e com a
cultura organizacional, facilitando a compreensao das suas responsabilidades (Frogéli et

al., 2023).

Estas melhorias, sustentadas na evidéncia empirica e tedrica, podem apoiar a Vendap
a construir uma estratégia de recrutamento alinhada com as tendéncias e boas praticas
para a promo¢do de processos inclusivos e adaptados aos desafios de um contexto
organizacional marcado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
(VUCA). Ao mesmo tempo, contribuem para reforgar a atratividade da organizagao num
mercado cada vez mais competitivo e exigente, onde a guerra pelo talento exige
abordagens mais ageis, personalizadas e alinhadas com os valores e expectativas dos

profissionais.

7. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS
7.1. Limitagoes e investiga¢do futura

Apesar do estagio ter representado uma oportunidade significativa para explorar o
tema em contexto real, ¢ importante reconhecer algumas limitagdes que influenciaram o
alcance e profundidade da experiéncia e da analise desenvolvida. A duracdo limitada a
400 horas, caracteristica comum dos estagios curriculares, restringiu o acompanhamento
continuo dos processos de recrutamento e selecdo, dificultando a observacao de ciclos
completos das praticas organizacionais. Ainda assim, permitiu identificar pontos criticos

e oportunidades de melhoria relevantes.

A estrutura da equipa, composta por uma Uinica pessoa responsavel pelo recrutamento
e selecdo, revelou-se um desafio adicional. A acumula¢do de fungdes e a gestdo
simultdnea de vérios processos limitaram o acompanhamento direto e pratico, mas
também proporcionaram uma visdo realista das exigéncias operacionais e da importancia

da eficiéncia em contextos com recursos humanos reduzidos.

A proposta de utilizagdo de nudges nos aniincios de recrutamento da organizacao,
cuja intengdo inicial era testar a eficdcia desta abordagem através da comparacdo entre
anuncios com e sem nudges, avaliando o numero e a qualidade das candidaturas

recebidas, ndo pode ser totalmente implementada durante o estagio, devido a

31



JESSICA GUIA PODEM OS NUDGES SER UTILIZADOS PARA
TORNAR O PROCESSO DE RECRUTAMENTO MAIS ATRATIVO?

constrangimentos operacionais e temporais. No entanto, tendo em conta a evidéncia
empirica e tedrica existente, considera-se que ha espacgo para investigacdes futuras que

validem o impacto destas técnicas na atratividade e qualidade das candidaturas.

A inexisténcia de ferramentas automatizadas de triagem curricular evidenciou a
necessidade de digitalizagdo dos processos de RH. O esfor¢o manual exigido reduziu
significativamente a eficiéncia do processo e limitou o tempo disponivel para a realizacio
de outras tarefas relevantes. Esta realidade reforca a importancia da adogdo de solugdes
tecnologicas que aumentem a produtividade e libertem recursos para atividades de maior

valor acrescentado.

Por ultimo, a aplicagdo do questionario enfrentou limitagdes ao nivel da
representatividade da amostra, com distribuicdo desigual entre faixas etdrias, género e
areas de atuacao profissional. Embora esta limita¢ao tenha dificultado a identificagdao de
padroes significativos, destacou a importancia de estratégias de recolha mais amplas e

inclusivas em estudos futuros.

Adicionalmente, seria interessante explorar a aplicacdo de nudges noutras fases do
processo de recrutamento, para além dos anincios, como por exemplo na comunicagao
com candidatos ao longo do processo. Esta abordagem permitiria compreender de forma
mais abrangente o potencial dos nudges como ferramenta estratégica na gestdo de

recursos humanos, contribuindo para processos mais eficazes e personalizados.

7.2. Conclusao

A realizagdo do estagio constituiu uma oportunidade significativa de aprendizagem e
crescimento, permitindo aplicar conhecimentos tedricos em contexto real e desenvolver
competéncias relevantes para a pratica profissional. A participacdo na area de Recursos
Humanos, com foco no recrutamento, proporcionou uma visdo abrangente dos desafios e
dindmicas que caracterizam esta fun¢do, desde a triagem curricular até a comunicagao

com os candidatos.

A proposta de introdugdo de nudges nos antincios de recrutamento surgiu como uma
resposta concreta a uma necessidade identificada no terreno: tornar os anincios mais

apelativos e eficazes num contexto de mudanca organizacional. A possibilidade de testar
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esta abordagem, ainda que de forma exploratoria, permitiu compreender melhor o seu
potencial e os cuidados a ter na sua aplicagdo. Esta experiéncia refor¢cou a importancia de
uma comunicagao centrada no comportamento humano, adaptada ao perfil do publico-

alvo e alinhada com os valores e objetivos da organizagao.

Embora os nudges sejam um tema emergente em varias areas, a sua aplicabilidade no
dominio dos Recursos Humanos permanece pouco explorada. No entanto, os resultados
obtidos e a literatura existente apontam para um caminho promissor, justificando a

continuidade da investigacao e experimentagdo nesta area.

Para além do desenvolvimento técnico, o estdgio contribuiu para o reforgo de
competéncias transversais, como a capacidade de analise critica, a adaptacdo e a
colaboracdo com equipas multidisciplinares. As limita¢des enfrentadas, como a auséncia
de ferramentas tecnoldgicas ou a dificuldade em implementar testes experimentais, nao
comprometeram a experiéncia, mas antes reforgaram a importancia da flexibilidade e

adaptacao como pilares fundamentais para a pratica profissional.

Quanto a Vendap, ¢ possivel concluir que a mesma se encontra numa fase crescimento
vincada pela necessidade e vontade de evolucao e inovacdo. Como mencionado no topico
anterior, persistem limitagdes a nivel de recursos e de maturidade de processos internos
que se tornam mais aparentes com a inser¢ao da organizacao no grupo Kiloutou e num
contexto multinacional. Isto exige uma abordagem estratégica mais orientada para a
eficiencia, o que ja é visivel atualmente. A integra¢do no grupo demonstra ser uma
oportunidade para acelarar a transformacdo da empresa, expondo a necessidade de

investimento em recursos tecnologicos, digitais € mais modernos.

Em suma, esta experiéncia permitiu consolidar aprendizagens, explorar novas
abordagens e contribuir, ainda que modestamente, para os processos de recrutamento da
Vendap. O estagio revelou-se um espaco privilegiado de articulagdo entre teoria e pratica,
com impacto positivo tanto no percurso académico como no desenvolvimento

profissional e pessoal.
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ANEXOS

Anexo [ — Quadro-resumo das atividades de estdgio

Semana Atividades Descri¢ao
1* semana e Apresentagdo do Grupo
Vendap, equipa e locais de
trabalho (Parque das
Nagoes e Porto Alto;
e Acompanhamento da area
do Recrutamento;
e Apresentagdo da area de
Formagao.
2 semana e Acompanhamento da area | Apresentagdo dos projetos a decorrer na
das formagdes no Porto area e insercdo de todos os
Alto. colaboradores na nova Plataforma 360
e Apresentagdo da Academia Learning.
Vendap. Introdugdo ao projeto Academia Vendap
— Propésito, parte pedagogica,
estruturacao.
3" semana e Continuacdo do Ajuda aos colaboradores no decorrer das
acompanhamento da area formacgdes de obtengdo de certificado
de formagao; CSIP.
* Apresentagdo da area do Introdug@o aos métodos de recrutamento
recrutamento. da organizacao.
4" semana e Continuacdo do Ajuda aos colaboradores no decorrer das
acompanhamento da area formacgdes de obtengdo de certificado
de formacao; CSIP.
5* semana e Acompanhamento Acompanhamento das tarefas diarias da

detalhado da area do

recrutamento;

colaboradora afeta ao recrutamento.

Apresentacdo dos job description e das
plataformas de recutamento e as suas

particularidades.
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Demonstracao da criagao de um novo

anuncio de vaga.

6® semana

7% semana

PAUSA

8% semana

Acompanhamento da

do recrutamento.

area

Criagdo de antncios de vagas com a

estrutura atual da empresa.

Estudo das vagas a abrir em breve para
avaliar como encaixar a técnica de

nudging.

Observacdo das triagens curriculares e

de duas entrevistas telefonicas.

9% semana

recrutamento.

Acompanhamento do

Realizagdo de triagens curriculares.

Criagdo dos antncios com nudges para
as vagas de Técnico de Limpeza de
Sanitarios e Técnico de Montagem de

Estruturas.

Inicio da preparacdo do questionario.

10? semana

Acompanhamento do

recrutamento;

Apresentacdo da area de

Payroll.

Continuagdo das triagens curriculares e

da preparagédo do questionario.

Apresentagdo das fungoes afetas a area

de Payroll.

Como preencher um formulario de

Participacéo de Acidentes.

11% semana

Acompanhamento do

recrutamento;

Acompanhamento da area

de Payroll.

Criagdo dos antincios com nudges para
as vagas de Product Manager e Trade

Marketing Specialist.

Realizagdo das entrevistas semi-

estruturadas.

Observacao das tarefas afetas ao

processamento salarial.
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12* semana e Acompanhamento do Observagao de trés entrevistas e
recrutamento. realizagdo de trés entrevistas telefonicas.
Acompanhamento da sele¢do de trés
candidatos.
Continuagao da criagcdo do questionario.
Continuagao das triangens curriculares.
13* semana e Acompanhamento da drea | Ajuda aos colaboradores no decorrer das
da formagao; formacodes de obtencdo de certificado
e Acompanhamento do CSIP.
recrutamento. Realizagdo de duas entrevistas
telefonicas.
14* semana e Acompanhamento da 4rea Langamento do questionario.
de recrutamento. Continuagao das triagens curriculares.
Rececao dos trés novos colaboradores.
15" semana e Acompanhamento do Continuagdo das triagens curriculares.

recrutamento;

Apanhado geral do estagio.

Partilha do feedback do estagio com a
equipa e ponto de situagdo quanto ao

relatorio de estagio.

Fonte: Elaboracao propria.
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Anexo Il — Perguntas do questionario online

Caro/a participante,

O presente questionario foi desenvolvido no ambito do Trabalho de Final de Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos no ISEG - Instituto Superior de Economia e Gestao.
Este questiondrio tem como objetivo recolher a sua opinido sobre o uso de Nudges -
pequenas sugestdes ou incentivos que orientam o comportamento de forma previsivel —
na criagao de anuncios de recrutamento mais atrativos. Reforcamos que nao existem
respostas certas ou erradas, sendo fundamental que responda com sinceridade.
Todas as informagdes recolhidas sdo confidenciais e anénimas e os dados serao utilizados

exclusivamente para fins de investigagao.

Pode participar neste estudo se tiver mais de 18 anos e for trabalhador/a. A participacao
¢ voluntaria e  pode ser  interrompida a  qualquer = momento.

O preenchimento do questionario demora aproximadamente 4 minutos.

Agradecemos, desde j4, a sua disponibilidade e colaboracao.

Declaro que tenho mais de 18 anos, sou trabalhador/a e aceito participar nesta
pesquisa.

Declaro que ao responder a este questionario, dou o meu consentimento livre,
informado e esclarecido para o tratamento dos dados pessoais para fins de
investigacao.

() Concordo em participar

(O N&o concordo em participar

Qual a sua Faixa Etaria?
() 18-24 anos
() 25-35 anos
() 36-45 anos
() 46-55 anos
(O 56-65 anos

() =65 anos
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Qual € o seu Género?

() Feminino
) Masculino
() Prefiro ndo dizer

() Outra opgio

Qual a sua situacéo atual de emprego?

() Estudante

(O Trabalhador-Estudante
Empregado
Desempregado

Reformado

O C O O

Outra opcdo

Antiguidade na Organizac&o atual

() Amenos de 1 ano
() 1a5anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

A mais de 15 anos

ONNORNONNG

Mo se aplica
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Qual a area de trabalho em que atua?

Administraco e Gestdo

Agricultura, Pecuaria e Meio Ambiente
Arte, Cultura e Entretenimento
Comeércio e Vendas

Construcdo Civil e Engenharia
Direito e Servigos Juridicos
Educacdo e Ensino

Financas, Contabilidade e Economia
Industria e Produgio

Marketing e Publicidade

Recursos Humanos

Salde e Bem-estar

Seguranca e Defesa

Tecnologia da Informacao
Transporte e Logistica

Turisme e Hotelaria

Outra opcdo

o0 o000 0000C0000000O0o0

Nao se Aplica

Qual a sua funcgdo?

Imagine que é um gestor de marketing e esta a procura de um novo desafio profissional.

Ao procurar encontra o seguinte anuncio para a empresa InsightUp, empresa de

marketing, que esta a procura de um Gestor de Marketing para contratar:
Gestor/a de Marketing - InsightUp

Somos uma empresa com mais de 15 anos de atuagao no setor do marketing, com um
portefélio rico em campanhas de langamento para diversas areas e com uma elevada

carteira de clientes.
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Defendemos a aprendizagem continua, criatividade e a adaptagdo num mercado versatil

e volatil.
Descrigao da Fungao:

Pretendemos recrutar um/a Gestor/a de Marketing para liderar a estratégia global de
marketing da empresa, com foco na implementagdo de campanhas integradas,

desenvolvimento de equipa em alinhamento com os objetivos estratégicos.

Sabia que 82% dos nossos colaboradores permanecem connosco por mais de 5
anos e que mais de 60% das liderangas atuais evoluiram internamente? Esta pode

ser a sua oportunidade de crescer connosco.

Principais Responsabilidades:

* Definir e liderar a estratégia de marketing da empresa;

» Assegurar o alinhamento da estratégia com os objetivos;

» Gerir o orcamento e acompanhar os indicadores de desempenho;
* Gerir e desenvolver a equipa.

Perfil Pretendido:

* Minimo de 7 anos de experiéncia em marketing, com pelo menos 2 anos em fungbes

de lideranca;

* Experiéncia comprovada em redes sociais e marketing digital;

» Capacidade estratégica e criativa com orientagéo para dados e analise;
» Boas competéncias interpessoais;

* Proatividade.

Condicoes Oferecidas:

Sabia que 75% dos nossos gestores receberam a sua primeira promogado em

menos de 18 meses?

* Salario competitivo;

* Prémios de desempenho trimestrais;

* Plano de carreira com progressao interna;

« Politica de trabalho hibrido com horario flexivel;

* Acesso a espagos de convivio e areas de descanso;
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* Ambiente de trabalho colaborativo e orientado para resultados.

As candidaturas ja estdao a ser analisadas — ndo perca esta oportunidade de

integrar uma equipa onde o marketing faz a diferenca.

Candidatar-se é simples e rapido — basta um clique aqui para dar o primeiro

passo.

Grupo S — Aniincio:

Imagine que € um gestor de marketing e esta a procura de um novo desafio profissional.
Ao procurar encontra o seguinte anuncio para a empresa InsightUp, empresa de

marketing, que esta a procura de um Gestor de Marketing para contratar:
Gestor(a) de Marketing - InsightUp:

Somos uma empresa com mais de 15 anos de atuagao no setor do marketing, com um
portfolio rico em campanhas de langamento para diversas areas e com uma elevada

carteira de clientes.

Defendemos a aprendizagem continua, criatividade e a adaptagdo num mercado versatil

e volatil.
Descrigao da Fungao:

Pretendemos recrutar um(a) Gestor(a) de Marketing para liderar a estratégia global de
marketing da empresa, com foco na implementagdo de campanhas integradas,

desenvolvimento de equipa em alinhamento com os objetivos estratégicos.
Principais Responsabilidades:

* Definir e liderar a estratégia de marketing da empresa;

* Assegurar o alinhamento da estratégia com os objetivos;

* Gerir o orgamento de marketing e acompanhar os indicadores de desempenho;
* Gerir e desenvolver a equipa.

Perfil Pretendido:

* Minimo de 7 anos de experiéncia em marketing, com pelo menos 2 anos em fungbes

de lideranga;
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» Experiéncia comprovada em redes sociais e marketing digital;

» Capacidade estratégica e criativa com orientagao para dados e analise;

» Boas competéncias interpessoais;

* Proatividade.

Condicoes Oferecidas:

* Salario competitivo;

* Prémios de desempenho trimestrais;

* Plano de carreira com progresséo interna;

* Politica de trabalho hibrido com horario flexivel;

» Acesso a espacos de convivio e areas de descanso;

* Ambiente de trabalho colaborativo e orientado a resultados.

Interessados(as) devem enviar o CV e carta de motivagao para o e-mail da

InsightUp.

Tendo em conta o anuncio de recrutamento que acabou de ler, para cada afirmacéo
abaixo selecione a opcdo mais adequada, numa escala de 1 a 5.

3 - Ndo
1- Discordo concordo nem 5- Concordo
Totalmente 2- Discordo discordo 4- Concordo Totalmente

O andncio desperta o
interesse

O conteudo do andncio &
claro e facil de entender -

O andncio transmite uma
impresséo positiva da O O O O O
empresa

Considero que o anuncio
incentiva a candidatura -

O andncio gera

curiosidade em saber mais
sobre a empresa e sobre a e
vaga
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O que mais chamou a sua atencdo neste andncio?
Selecione as opgdes que lhe fizerem mais sentido.

Oportunidades de progressdo na carreira
Beneficios e condicGes oferecidas
Clareza na descricdo das funcbes e responsabilidades

Linguagem utilizada no andncio
Dados sobre retencdo e crescimento interno

Facilidade e rapidez no processo de candidatura

Cultura de valorizagdo dos colaboradores

O
O
O
O
[] Flexibilidade e politica de trabalho hibrido
O
O
O
O

Chamada & ac3o no final do antncio

Agradecemos o tempo despendido!

A sua resposta foi registada.

Se tiver interesse em saber mais sobre o estudo ou s& pretender esclarecer alguma questdo

pode contactar Jéssica Guia através do e-mail: 160551 @aln iseg.ulisboa. pt

Fonte: Elaboracdo propria através da Plataforma Qualtrics.
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Anexo Il — Anuncios de Recrutamento com nudges para Product Manager
Product Manager — Cresce connosco na Vendap! | Lisboa

A Vendap ¢ a empresa lider no mercado de aluguer de maquinas, equipamentos e
ferramentas em Portugal. Fazemos parte de um dos maiores grupos multinacionais do

setor e estamos num processo de transformacdo e expansao.

Se procuras um papel onde possas construir € inovar huma organizacdo em

crescimento, este € o lugar certo!

O desafio

Como Product Manager na Vendap vais desafiar o mercado de aluguer de
equipamentos em B2B. Vais ter a oportunidade de influenciar a gestao de topo e impactar
diretamente o nosso crescimento ¢ inovagao, moldando o nosso mercado tendo em conta
variaveis como a estratégia de preco, de gama, de modelo de negocio, experiéncia de
Cliente, comunicacdo, dinamizacao de canal e todas as restantes alavancas identificadas

com impacto no P&L de produto.
Para conseguires isso, o teu dia a dia passara por:

e Master Data sobre o produto para conhecer a performance e fraquezas e

identificar oportunidades de melhoria;

e Market Research sistematico, para conhecer a concorréncia, os fornecedores e

tendéncias do setor;

e Promover a exceléncia operacional através da implementagdo de melhoria

operacional e na experiéncia de Cliente;

e Criar novos modelos de negocio, de contratacdo e servigos adicionais — Inovagao

¢ a chave;
e Definir e otimizar o preco;
¢ Identificar e antecipar tendéncias que afetem a performance do produto;
e Promover a inovagido constante.

Se procuras um papel onde possas construir, inovar € influenciar uma organizacio em

crescimento, a Vendap € o lugar certo para ti!
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Quem procuramos?

Experiéncia em gestdo de produto, em contexto de disponibilidade de todas as

varidveis do marketing;

Conhecimento (preferencial) do mercado B2B em aluguer, equipamentos,

construgao, logistica ou outros relacionados;
Formagao superior em areas de engenharia, gestdo, economia ou similares;

Espirito empreendedor, com uma mentalidade go-get — Queremos alguém que

faca acontecer;

Capacidade de definir uma visdo, comunica-la claramente e envolver a

organizac¢do da sua entrega — Um influenciador;

Abordagem naturalmente analitica e confortavel com processos, comunicagao,

clientes e operacdes;

Capacidade de priorizar e de encontrar solu¢cdes em situacdes ambiguas.

O que oferecemos?

Participar na construgdo da visao de produto na organiza¢do — Papel estratégico

com impacto direto;

Integracdo numa empresa multinacional, lider no seu setor;

Uma empresa em transformagdo — As oportunidades de crescimento interno sdo

reais;

Prémios Trimestrais de distribuicdo de resultados — Porque reconhecemos e

premiamos o teu impacto;

Seguro de Saude (apos 6 meses de contrato) — O teu bem-estar ¢ uma prioridade;

Local de trabalho — Parque das Nagdes, Lisboa.

A Vendap ndo é apenas um local para trabalhar — é um sitio para crescer, inovar e

deixar marca, com vagas limitadas, candidata-te ja!
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Anexo IV — Anuncio de recrutamento com nudges para Técnico de Limpeza de

Sanitarios

Técnico de Limpeza de Sanitirios — Porto Alto | Junta-te a uma equipa que

reconhece o teu trabalho!

A Vendap ¢ a empresa lider no mercado de aluguer de maquinas, equipamentos e
ferramentas em Portugal. Fazemos parte de um dos maiores grupos multinacionais do

setor e estamos num processo de transformagao e expansao.

Junta-te a Vendap e vé o teu trabalho reconhecido!

Sabias que os nossos técnicos sdo os mais valorizados do setor? Aqui, garantimos

salario competitivo, prémios de desempenho e beneficios exclusivos.

O desafio

Como Técnico de Limpeza de Sanitarios, teras como principal missdo garantir a
entrega e recolha dos equipamentos, assim como a execu¢ao dos trabalhos de limpeza de

acordo com o definido comercialmente com o cliente — Serds essencial para garantir um

servico de exceléncia!

Para conseguires isso, o teu dia a dia passara por:

* Planear as entregas, recolhas e limpeza de sanitarios, definindo a rota mais

eficiente;

* Comunicar com o cliente e garantir que existem todas as condigdes para executar

0 Servigo;
* Proceder a entrega e recolha dos equipamentos no local e hora definidos;

* Proceder a limpeza e desinfecdo das instalacdes sanitarias portateis e repor os

consumiveis necessarios;
» Efetuar ao esvaziamento do reservatorio nos locais apropriados (ETAR);
* QGarantir o cumprimento das normas de seguranga em todo o processo;

» Assegurar a correta utilizac¢do, conservagao e limpeza do equipamento, espaco de

trabalho e das ferramentas.

* Coordenar as tuas tarefas com outros colegas para garantir um trabalho eficiente.

54



JESSICA GUIA PODEM OS NUDGES SER UTILIZADOS PARA
TORNAR O PROCESSO DE RECRUTAMENTO MAIS ATRATIVO?

O teu trabalho tem impacto direto na satisfacdo dos clientes € no nosso sucesso!

Quem procuramos?

* Escolaridade minima obrigatoria;

* Experiéncia prévia na fungdo (Preferencial);

» Carta de Condugdo Categoria B (Obrigatorio) ou Categoria C (Preferencial);

» Orientacdo para resultados e exceléncia do servico prestado - Aqui valorizamos o

teu esforgo;
* Boa capacidade de comunicacdo e de organizagao;
» Capacidade para tomar decisdes e gestao de tempo;

* Capacidade de executar trabalhos no exterior ¢ condicionado as condigdes

climatéricas.
O que oferecemos?
» Integracdo numa empresa multinacional s6lida e lider no seu setor de atuagao;

» Oportunidade de crescer e integrar uma equipa estavel e versatil — aqui, as pessoas

ficam connosco!;

* Vencimento Base (consoante experiéncia comprovada) + Sub. Alimentagdo +

Sub. Transporte — Porque valorizamos o teu trabalho;

*  Comissoes de Desempenho + Prémios Trimestrais - Aqui, recompensamos quem

faz a diferenca ;

* Seguro de saude (apos 6 meses de Contrato).

Na Vendap, os técnicos sdo reconhecidos e valorizados — porque sabemos a

importancia do teu trabalho!

As vagas sdo limitadas, se queres um trabalho estavel, com reconhecimento e

beneficios, candidata-te ja através:
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Anexo V — Anuncio de recrutamento com nudges para Técnico de Montagens de

Estruturas

Técnico de Montagens — Junta-te 2 empresa lider no setor! | Sines

A Vendap ¢ a empresa lider no mercado de aluguer de maquinas, equipamentos e
ferramentas em Portugal. Fazemos parte de um dos maiores grupos multinacionais do

setor e estamos num processo de transformacao e expansao.

Sabias que a nossa equipa de montagem € essencial para o sucesso de grandes eventos

¢ obras pelo pais? Junta-te a nos e faz parte de algo maior!

O Desafio

Como Técnico de Montagens seras responsavel por garantir que os nossos modulos
sdo montados e desmontados de forma segura e eficiente, cumprindo os mais altos

padrdes técnicos e de segurancga. O teu trabalho fara parte de projetos que impactam o dia

a dia de muitas pessoas!

Para conseguires isso, o teu dia a dia passara por:

e Conservar e reparar as estruturas metalicas para montagem, e forma a garantir o

seu correto e normal funcionamento;

e Montar e desmontar estruturas metélicas, cumprindo as normas e recomendagdes

dos fabricantes;
e Qarantir a correta utilizagdo e conservacao do equipamento;
e Coordenar/cooperar as suas tarefas com outros trabalhadores;
e Qutras tarefas semelhantes.
Quem procuramos?
e Formagdo académica em Serralharia ou Manuten¢do Industrial (Preferencial);
e Experiéncia minima de 3 anos em funcdes similares;
e CAP (Trabalhos em Altura) e Passaporte de Segurancga (Preferencial);

e Conhecimentos especificos de serralharia e em montagem/desmontagem de

estruturas metalicas;

56



JESSICA GUIA PODEM OS NUDGES SER UTILIZADOS PARA

TORNAR O PROCESSO DE RECRUTAMENTO MAIS ATRATIVO?

Orientagdo para resultados e para a exceléncia de servigo prestado;

Atitude proativa e espirito de equipa — Na Vendap ninguém trabalha sozinho;

Polivalente, com flexibilidade de horarios;

Capacidade de executar trabalhos no exterior e condicionado as condigdes

climatéricas, de alguma exigéncia fisica e em altura;

Carta de Condugao e transporte proprio — Para poderes chegar onde a agdo

acontece.

Uma equipa onde as pessoas querem ficar, temos uma alta taxa de retencdo!

Valorizamos cada colaborador e garantimos estabilidade e crescimento a longo prazo.

O que oferecemos?

Integragdo numa empresa multinacional, lider no seu setor;

Integracdo num projeto so6lido, ambicioso e em expansdo — Ha sempre espaco para

crescer;
Possibilidade de fazer parte de uma equipa so6lida e versatil,

Vencimento Base (Consoante experiéncia comprovada) + Sub. Alimentagdo

(Cartao Alimentacao opcional) + Sub. Transporte;

Prémio trimestral (distribui¢do de resultados) — Porque valorizamos o teu esfor¢o

e dedicagao;
Seguro de Saude (ap6s 6 meses de contrato).

Localizagao: Sines, Portugal.

Porque na Vendap valorizamos quem faz a diferenca, as vagas estdo a preencher-se

rapido — Nao deixes para depois, candidata-te ja!
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Anexo VI — Anuncio de recrutamento com nudges para Trade Marketing Specialist
Trade Marketing Specialist
A Vendap

A Vendap ¢ a empresa lider no mercado de aluguer de maquinas, equipamentos e
ferramentas em Portugal. Estamos integrados num dos maiores grupos multinacionais do
setor e em plena transformagdo, o que nos permitird crescer, expandindo os limites dos

mercados em que operamos.

O desafio

Como Trade Marketing Specialist na Vendap, vais ser uma peca-chave para garantir
que a nossa marca se destaca em todos os pontos de contacto fisico. O teu foco serd a
gestdo de materiais e iniciativas de marketing offline das nossas lojas e dar continuidade

ao processo de rebranding que temos em curso.
Impulsiona o impacto da nossa marca ao fazer-nos destacar a cada visita.

Para que isto seja possivel o teu dia-a-dia passara por colaborar com equipas internas,

fornecedores e parceiros externos:

o Cria estratégias inovadoras que nos liguem ao cliente - Planeia e estrutura a
estratégia e plano de iniciativas de trade marketing, alinhando com os

objetivos de marca e comerciais;
e Coordena a produgdo e implementagdo de materiais de marketing;

e Assegura a coeréncia da identidade visual da marca em todos os suportes

fisicos;

o Utiliza dados para transformar a¢des em resultados reais - Analisa dados de
Cliente, negécio e canal de forma a medir as ac¢des efetuadas, propondo

melhorias e preparando ac¢des futuras;

o Cria uma experiéncia unica desde a primeira visita — Mapeia a experiéncia do

Cliente na loja e lidera o seu redesenho;

o Cria e implementa a imagem para as novas aberturas de loja;
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e Promove novos langamentos de produto, dinamizagdo do ponto e de Cliente;

e Gere fornecedores, orcamentos e prazos, garantindo a qualidade das entregas;

Quem procuramos

e A energia certa para inovar e colaborar: Ser proativo, inovador e rapido —

Queremos quem procura ideias e solugdes;

e Olhar atento - porque os detalhes fazem a diferenga - boa capacidade de expressao

escrita e oral e foco em qualidade de execugao, porque as tuas agdes tém impacto;
e Formagdo em Gestdo, Marketing ou areas similares;
e Experiéncia prévia em fungdes de trade marketing ou marketing offline;

o Capacidade de gerir projetos, fornecedores e multiplas tarefas em simultaneo;

Condicoes:

o Integracdo numa empresa multinacional, lider no seu setor de atuacao;
e Prémios trimestrais de distribui¢ao de resultados;

e Seguro de saude;

e Local de trabalho: Parque das Nagdes, Lisboa.

Traz a tua proatividade e visdo inovadora para a nossa equipa!
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Anexo VII — Anuncio de recrutamento sem nudges para Trade Marketing Specialist
Trade Marketing Specialist
A Vendap

A Vendap ¢ referéncia no setor de aluguer de maquinas, equipamentos e ferramentas
em Portugal, integrada num grande grupo multinacional em processo de transformacao e

expansao
Principais responsabilidades:

Como Trade Marketing Specialist seras responsavel por assegurar que a marca se
destaca em todos os pontos de contacto fisico, especialmente nas lojas, ¢ dar continuidade

ao processo de rebranding em curso.

O teu dia-a-dia passara por colaborar com equipas internas, fornecedores e parceiros

externos:

e Cria e estruturar a estratégia de trade marketing alinhada com objetivos de

marca e comerciais.

Coordena a produgao e implementacao de materiais promocionais;

Garantir coeréncia da identidade visual em todos os suportes offline.

Analisar dados de cliente, canal e negocio, para medir eficicia e propor

melhorias.

Mapear e redesenhar a experiéncia do cliente na loja.

Desenvolver o visual para novas aberturas de loja e a¢des de lancamento de

produto.

Gere fornecedores, or¢gamentos e prazos para assegurar qualidade na entrega.

Quem procuramos:

o Formagao em Gestdo, Marketing ou 4rea similar.
o Experiéncia anterior em fungdes de trade marketing ou marketing offline
(preferencialmente em FMCG ou canal organizado).

» Espirito proativo, criativo, atento ao detalhe e orientado para resultados.
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e Capacidade de gerir multiplos projetos e colaborar com equipas internas e

externas.
Condicoes:
o Integracdo numa empresa multinacional, lider no seu setor de atuagao;
e Prémios trimestrais de distribui¢ao de resultados;
e Seguro de saude (ap6s 6 meses);

e Local de trabalho: Parque das Nagdes, Lisboa.
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Anexo VIII — Graficos das médias por faixa etaria e grupo
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"0 anuncio transmite uma impressao positiva da
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