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RESUMO

Os processos de recrutamento e selecdo € uma das principais areas da Gestao de Recursos
Humanos. Nestes processos, 0s dilemas éticos emergem como questdes cruciais que desafiam as
organizacbes contemporaneas. O recrutamento e selecdo de talentos ndo sdo meramente
procedimentos técnicos, pois envolvem uma complexa intersecdo entre valores organizacionais,
normas sociais e responsabilidade ética. Diante da crescente conscientizagdo sobre a importancia
da ética empresarial e da justica no ambiente de trabalho, os profissionais de RH enfrentam
pressdes para equilibrar as necessidades da organizacdo com principios éticos fundamentais. O
presente Trabalho Final de Mestrado propde explorar os dilemas éticos inerentes aos processos de
recrutamento e selecéo, analisando as praticas existentes e as possiveis estratégias para mitigar e
resolver esses dilemas. Para recolher esta informacdo, foram realizadas entrevistas

semiestruturadas a profissionais da area.

Foi possivel concluir que os principais dilemas éticos que os profissionais de ReS
enfrentam s&o o favoritismo, o nepotismo e a discriminagdo. Embora haja uma crescente
preocupacao por parte das empresas relativamente a estas questdes, este continua a ser um tema
extremamente sensivel que exige uma atencdo especial, tanto dos profissionais da area, como dos
candidatos que frequentemente se deparam com situacdes desagradaveis. Apesar de muitas
organizacOes disponibilizarem diversos mecanismos para mitigar si tuacGes ndo éticas, a sua
utilizacdo pelos colaboradores é frequentemente limitada pelo medo de represalias ou pela
percecdo de que tais a¢OGes ndo resultardo em mudancas efetivas. Esta falta de confianca nos

sistemas de mitigacdo € um problema que precisa ser abordado com urgéncia.

Outra conclusdo que merece destaque é a tendéncia das empresas para implementarem
estratégias éticas com o objetivo principal de melhorar a sua imagem no mercado e de ganharem
prémios de ética. Na pratica, estas estratégias muitas vezes ndo séo seguidas de acdes concretas, 0

que revela uma dissonancia preocupante entre a teoria e a pratica nas politicas empresariais.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Recrutamento e Selecdo; Etica; Etica

Empresarial; Dilemas Eticos.



ABSTRACT

The recruitment and selection processes are one of the main areas of Human Resources
Management. In these processes, ethical dilemmas emerge as crucial issues that challenge
contemporary organizations. Talent recruitment and selection are not merely technical procedures,
as they involve a complex intersection between organizational values, social norms and ethical
responsibility. Faced with growing awareness of the importance of business ethics and fairness in
the workplace, HR professionals face pressure to balance the needs of the organization with
fundamental ethical principles. This Master's Final Work proposes to explore the ethical dilemmas
inherent to recruitment and selection processes, analyzing existing practices and possible strategies
to mitigate and resolve these dilemmas. To collect this information, semi-structured interviews

were carried out with professionals in the field.

It was possible to conclude that the main ethical dilemmas faced by HR professionals are
favoritism, nepotism, and discrimination. Although there is growing concern among companies
regarding these issues, this continues to be an extremely sensitive topic that requires special
attention from both professionals in the field and candidates who often find themselves in

unpleasant situations.

Despite many organizations providing various mechanisms to mitigate unethical situations, their
use by employees is often limited by the fear of reprisals or the perception that such actions will
not result in effective changes. This lack of trust in mitigation systems is a problem that needs to

be urgently addressed.

Another noteworthy conclusion is the tendency of companies to implement ethical strategies
primarily to enhance their market image and win ethics awards. In practice, these strategies are
often not followed by concrete actions, revealing a troubling disconnect between theory and

practice in corporate policies.

Key-words: Human Resources Management; Recruitment and Selection; Ethics; Business Ethics;

Ethical Dilemmas.
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Introducao

A globalizacéo e as constantes mudancgas no mercado de trabalho contribuiram para o aumento da
vantagem competitiva. Desta forma, as organizac6es comecaram a dar especial interesse aos seus
recursos humanos, sendo estes 0S recursos mais necessarios para 0 sucesso de uma empresa
(Gontard, 2022), o que torna os processos de recrutamento e selecdo os principais processos do
departamento de RH (Hamza et. al., n.d.), uma vez que é a partir destes processos que se da a
entrada de novos e capacitados colaboradores numa organizacao. Apesar destes dois processos

serem apresentados sempre em conjunto, as suas defini¢des sao distintas.

O recrutamento envolve encontrar e atrair candidatos qualificados e interessados em ocupar
posicdes disponiveis numa organizagdo. Por outro lado, a selecdo consiste em escolher entre 0s
candidatos recrutados, levando em consideracdo os requisitos especificos da funcdo e as
necessidades da empresa. Assim, 0 processo de selecdo atua como um filtro para garantir que
apenas os candidatos com as caracteristicas desejadas pela organizacao sejam admitidos. Para isso,
s&o utilizados diversos métodos e técnicas de avaliacdo. E evidente que o recrutamento e a selecéo
estdo interligados e devem ser abordados em conjunto. Essas decisdes desempenham um papel
crucial na gestéo, pois permitem identificar talentos que contribuirdo para a vantagem competitiva

da organizacdo (Bilé, 2022).

No entanto, por vezes, estes processos ndo decorrem de forma tdo linear, e os profissionais de
recrutamento e selecdo (ReS) deparam-se com problemas e dilemas éticos que os podem fazer
questionar sobre a tua atuacdo. Ao entrarmos nesta problematica, surge a necessidade de explorar
um pouco sobre o conceito de ética. E comum encontrarmos os termos ética e moral descritos
como sinénimos. A moral é definida como um conjunto de valores, regras e normas que
determinam as acOes das pessoas, enquanto que quando se fala de ética, esta é definida como a
teoria da moralidade. A ética preocupa-se mais com julgamentos gerais, normas e principios
(Bartneck, 2021).

Podemos entender a ética empresarial como o conjunto de principios e valores que guiam as
praticas e decisdes dentro de uma organizacao, envolvendo a consideracao dos impactos éeticos das

acdes e politicas empresariais sobre todos os stakeholders. E da responsabilidade dos trabalhadores
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da area de GRH criar, gerir e melhorar os seus processos, de modo a promover uma organizagao

capaz de atrair, selecionar, reter e motivar os colaboradores.
Nesta base, o presente estudo prop0e responder as seguintes questdes de investigacao:

1. Quais os dilemas éticos que os profissionais de recrutamento e selecdo enfrentam?

2. Quais as estratégias utilizadas pelas organiza¢es para mitigar estes dilemas?

A presente dissertacdo estd dividida em quatro capitulos. Posteriormente a leitura desta
introducdo, irdo encontrar o primeiro capitulo no qual serdo apresentadas definicdes dos
processos de recrutamento e selecdo, bem como os dilemas éticos que podem ser enfrentados
nestes processos. No final do capitulo serdo apresentadas algumas estratégias para mitigar estes
dilemas, encontradas na literatura. No segundo capitulo sera apresentada a metodologia escolhida
para a realizacdo da investigacdo, bem como as técnicas de recolha de informacdo e a
caracterizacdo da amostra. No terceiro capitulo sera feita uma analise dos resultados obtidos
através das técnicas de recolha utilizadas, e realizar-se-a uma discussdo desses mesmos
resultados. Nesta discussédo serdo tidos em conta os objetivos iniciais deste estudo, e atendendo a
revisdo da literatura realizada no segundo capitulo. No quarto capitulo serdo apresentadas as
principais conclusdes do estudo, as limitagfes que ocorreram ao longo do desenvolvimento do
mesmo, e algumas indicacdes para estudos futuros que poderdo apoiar colegas na orientacdo das

suas futuras investigacdes.

Capitulo I - Reviséo da Literatura

1.1 Recrutamento e Selecéo

“Recrutamento ¢ sele¢do sdo duas ferramentas extremamente importantes na formacdo de uma
equipa, visto que, zelam pela qualidade da mesma” (Brandéo et. al., 2023, p. 926). As empresas
tém investido cada vez mais na gestdo das suas pessoas como forma de conseguirem uma eficéacia
maior dentro do mercado (Nascimento et. al., 2021). E esta gestio de pessoas inicia-se ainda antes

da sua entrada nas organizagdes, com 0s processos de recrutamento e selecéo.



1.1.1 Recrutamento
O recrutamento é o processo através do qual o as organizac¢des tém a oportunidade de divulgar no

mercado as oportunidades que emprego que oferecem, a “pessoas que possuam determinadas
caracteristicas” (Chiavenato, 2014, p. 94). Este processo inicia-se quando surge uma, ou Varias
necessidades de aumentar equipas, preencher vagas, substituir colaboradores, etc. Ou seja, o
processo inicia-se quando, dentro da organizacao, é avaliada a necessidade da entrada de novos
colaboradores. Com a apresentacdo da necessidade de recrutamento, é também definido o perfil
do candidato ideal, indicando as competéncias comportamentais e técnicas desejadas, e criando

ainda o descritivo de func@es (Brandéo et. al., 2023).

A fase seguinte consiste na escolha do tipo que recrutamento que se pretende fazer. Na literatura
podemos encontrar descritos 3 tipos de recrutamento: interno, externo e misto. O recrutamento
interno pode ter como objetivo a promocao de talentos que ja estdo dentro da organizacdo. Este é
um processo que requer uma coordenagdo intensa e continua entre o gestor responsavel por este
colaborador e os restantes setores da organizacdo (Bragagnolo et. al., 2020). Para além de
promover, 0 recrutamento interno permite a transferéncia de profissionais entre departamentos,
possibilitando o reaproveitamento dos mesmos, evitando o inicio de novos processos (Ribeiro,
2020).

O recrutamento interno traz varios beneficios para as organizaces, mas também apresenta
algumas desvantagens. Na Tabela 1 podemos encontrar as vantagens e desvantagens do

recrutamento interno.

Tabela 1: Vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Vantagens Desvantagens

menos dispendioso bloqueia a entrada de novas experiéncias e
ideias

conhecimento prévio do perfil do candidato favorecimento de rotina e conservador

valorizacdo dos colaboradores atuais pouca alteracdo do patrimonio humano da

organizacao

reducdo de turnover sistema fechado




pode causar conflitos internos, na medida em
que, se o processo nao for realizado de forma

adequada, dificilmente serd revertido. Por

outro lado, pode gerar rivalidades entre os
colaboradores, por verem que houve um

colega que foi beneficiado.

Fonte: Adaptado de Oliveria, 2018; Sena et. al., 2020; Cordeiro, 2023/02/15

O recrutamento externo ocorre quando as vagas disponiveis sdo divulgadas externamente para 0s

candidatos que estejam a trabalhar noutras organizac6es, ou que estejam disponiveis no mercado

a procura de oportunidades profissionais (Silva et. al., 2021). E “um dos principais modelos de

recrutamento” desempenhando um papel imprescindivel para a expansao e renovacdo “da forga de

trabalho das organizagdes” (Silva, 2023, p. 17).

Da mesma forma gue o recrutamento interno, também o recrutamento externo apresenta vantagens

e desvantagens. Na Tabela 2 podemos encontrar as vantagens e desvantagens do recrutamento

externo.

Tabela 2: Vantagens e desvantagens do recrutamento externo

Vantagens

Desvantagens

permite alcancar um maior nudmero de

candidatos

€ um processo mais complexo, pois exige a

utilizacdo de mais técnicas

entrada de novas ideias e experiéncias

maior investimento em tempo, recursos,

dinheiro e formacéo

construcdo de base de dados de candidatos

maior risco, pois contrariamente ao que
acontece no recrutamento interno, nao se

conhece este novo colaborador

candidatos externos podem estar mais

recetivos para a aprendizagem

afeta negativamente a felicidade e motivacéo
dos atuais colaboradores, pelo facto das

oportunidades serem oferecidas a estranhos

a selecdo pode ser mais exigente

requer processos de integracdo para 0s recém-

contratados




Fonte: Adaptado de Human Resources, 2023/08/3; (Santana et. al., 2021); (Chiavenato, 2014).

Por ultimo apresentamos o recrutamento misto. Este resulta de uma combinacdo entre o

recrutamento interno e o externo, e pode ocorrer de trés formas. Pode iniciar-se pelo recrutamento



externo e de seguida transitar para o interno, ou vice-versa, ou entdo o recrutamento interno e o

externo podem ocorrer em simultaneo (Vieira et. al., 2022).

Apos a escolha do tipo de recrutamento a utilizar, procede-se a publicacdo dos anuncios nas
plataformas. No caso do recrutamento interno as vagas podem ser divulgadas nas intranets nas
organizacg0es ou outras plataformas de comunicacdo internas. Para o recrutamento externo, podem
ser utilizados diversos meios como redes sociais, locais fisicos (Santos et. al., 2022), IEFP,

plataformas de emprego, feiras de emprego, etc.

1.1.2 Selecéo
“A selegdo ¢ o segundo passo na organizacao ¢ a consolidag¢do da forca de trabalho” (Abbasi et.

al., 2022, p. 2). Este processo baseia-se na escolha dos candidatos que mais se destacaram e foram
considerados adequados para a organizacdo (Bragagnolo et. al., 2020) no processo de
recrutamento, envolvendo o uso de ferramentas especificas. E uma abordagem sistematica para
decidir sobre uma pessoa especifica para preencher um cargo, com o objetivo de combinar as suas
habilidades, conhecimentos, e experiéncia com o0s requisitos do trabalho, de forma justa e legal
(Karim et. al., 2021). Todo o processo de selecdo é um processo que exige capacidade critica, para

garantir que a compatibilidade entre candidato e organizacdo existe (Ribeiro, 2020).

No processo de selecdo, as fases podem diferenciar um pouco de organizacdo para organizacao,
dependendo do setor em que operam, da posicdo para a qual se estd a contratar, e também da
estratégia da entidade em questdo. No entanto, a primeira fase € comum a todas as organizacoes,
iniciando-se com a analise e triagem curricular, na qual sdo analisados os CVs dos candidatos
(Lopes, 2022). Posteriormente, as restantes podem sofrer variacbes de organizacdo para
organizacéo, entre setores, dependendo da fungéo, etc. Algumas organizagdes iniciam com um
primeiro contacto telefénico, onde se avalia a motivagdo do candidato e se tenta perceber se este
cumpre 0s requisitos minimos para poder avancar para uma proxima fase (Lopes, 2022). Ap6s 0
primeiro contacto podem seguir-se as fases de entrevistas (Santos et. al., 2022), ou a fase de testes.
Algumas organizagdes optam também por realizar entrevistas e dinamicas de grupo, de modo a
perceberem logo numa fase inicial qual o candidato que mais se pode destacar. Dependendo do
tipo de vaga, podem ser aplicados testes técnicos, testes psicologicos ou outras avaliagdes



adicionais (Peixoto, 2019/04/02), como testes para verificar conhecimentos em determinada

linguagem.

Por ultimo ¢é feita a tomada de decisdo, apresentacdo de proposta ao candidato, e elaboracéo do
contrato. E importante realcar que mas contratacbes podem causar problemas para as organizacoes,
na medida em que colaboradores pouco motivados e pouco qualificados irdo precisar de mais
formacdes e acompanhamento, e 0 que implica que sejam feitos gastos extra durante o seu
onboarding (Mejia et. al., 2012).

1.2 Etica e ética empresarial

A palavra ética tem origem grega, ethos, e significa costume ou habito (Carapeto e Fonseca, 2019).
Com origem também proveniente da area da filosofia, a ética tem 0 seu interesse nos
comportamentos humanos (Mendieta, 2022). E a relacdo entre os atos humanos e a moralidade
que definem a ética (Gamboa, 2021). O ser humano tem uma capacidade Unica de se autogerir,
estando este enigma ligado aos problemas éticos, uma vez que a ciéncia ainda ndo conseguiu
resolver completamente a questdo do valor das acdes humanas (Bacarat et. al., 2021). Sendo a
ética um valor da acdo humana, precisa de ser praticada no dia a dia pois, s6 assim é possivel
“afirma-la na sua plenitude social”. Uma pessoa que, por exemplo, ndo respeita as leis de transito,
ndo paga impostos, ndo respeita 0 proximo, etc, € considerada ndo ética (Bacarat et. al., 2021).
Assim, a ética “sugere a procura de padrdes universais de conduta, limitados a realidades

determinadas por fatores concretos” (Mendieta, 2022, p. 6).

Costumamos acreditar que uma boa intencdo geralmente leva a uma boa acdo e,
consequentemente, a um bom resultado. Para descobrir onde esta o principal valor moral de uma
situacdo, recorremos as teorias €ticas, que se podem basear na intencéo que esta por tras da acao,
na propria acao ou no resultado que essa a¢ao produz. De seguida iremos apresentar as principais
teorias éticas. Iniciamos com a apresentacdo da etica utilitarista. O utilitarismo foi desenvolvido
ao longo da histdria por diversos autores, mas os principais defensores desta teoria foram os
filésofos John Stuart Mill e Jeremy Bentham, mas foi a insatisfacdo em relagéo as diretrizes de
Bentham que fizeram Mill desenvolver mais esta teoria. A ideia central do principio utilitarista é

que as acgdes sdo consideradas corretas se aumentarem a felicidade e erradas se causarem
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infelicidade. Nessa perspetiva, felicidade é definida como a auséncia de dor e a presenca de prazer,
enquanto infelicidade é caracterizada pela presenca de dor e pela privacao do prazer (Souza, 2021).
O utilitarismo, embora seja uma abordagem ética amplamente considerada, ndo abrange
completamente o escopo total da ética, ja que outros principios, como justica e respeito a vida,
também sdo universais e, em certos casos, podem entrar em conflito com ele. No entanto, os
defensores do utilitarismo argumentam que é necessario considerar as consequéncias das acdes
para 0 bem-estar das pessoas envolvidas. Embora o utilitarismo possa ser aplicado em niveis
individuais e sociais, nem sempre beneficia a sociedade como um todo (Magalh&es, 2021). De
seguida apresentamos 0 egoismo ético. De acordo com esta teoria, para que uma acdo seja vista
como moralmente correta, serd essencial maximizar o interesse proprio. Portanto, 0 nosso Unico
dever seré focar em promover o que é mais vantajoso para nés mesmos (Senra, 2013). Ao tomar
uma decisdo, a pessoa deve considerar cuidadosamente os beneficios que sua acdo pode trazer para
si mesma e sempre escolher a opcdo que resulte em mais vantagens pessoais, mesmo que iSSo
signifique prejudicar os outros (Arruda, 2004). Passando para a ética Kantiana, cerne da doutrina
ética de Kant gira em torno da questdo fundamental daquilo que devemos fazer, procurando,
identificar as maximas ou os principios basicos de acdo que devemos seguir. Kant procura
estabelecer os principios éticos através da razéo, negando gue estes possam ser determinados por
referéncia a um bem objetivo. Ele propde o imperativo categorico, que requer que as maximas de
uma acdo possam ser universalizadas, sendo aplicaveis a todos os agentes. Este principio
fundamental € essencial para a ética de Kant, ajudando a determinar quais maximas sdo
moralmente aceitaveis. Um exemplo do uso do imperativo categorico pode ser o seguinte: se
alguém quisesse fazer falsas promessas, isso ndo seria aceitavel porque levaria a quebra da
confianca e ndo poderia ser considerado como uma regra universal. Kant argumenta que agir por
dever, seguindo principios moralmente validos, é essencialmente diferente de agir por outros
motivos. Ele distingue entre deveres perfeitos, como ndo fazer falsas promessas, e deveres
imperfeitos, como ajudar os outros. A ideia € que devemos agir de acordo com o dever, mesmo
gue ndo saibamos exatamente quais sdo nossas proprias maximas ou as dos outros. Essa nogéo
contrasta com outras concegdes de dever que focam apenas em comportamentos externos. A
pergunta "O que devo fazer?" tem uma resposta dupla: devemos agir com base em maximas
universalizaveis e, se ndo soubermos quais séo, devemos agir de acordo com o dever. Além disso,

Kant diferencia entre deveres para consigo proprio e para com 0s outros, incluindo deveres
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perfeitos e imperfeitos em cada categoria (O’Neill, 1995). Por ultimo abordamos a ética das
virtudes. O seu desenvolvimento surgiu como uma oposi¢do as éticas baseadas em principios,
como o utilitarismo, e a ética Kantiana. A ética das virtudes, similarmente a ética Kantiana e ao
utilitarismo, reconhece principios universais e considera os resultados globais das acdes,
respetivamente. No entanto, ao contrario da ética de Kant, ética das virtudes considera
minuciosamente 0s aspetos dos agentes, como seus motivos, intengdes, habitos, carater e
relacionamentos, bem como as caracteristicas das a¢des, como as circunstancias e o contexto da
comunidade. A ética das virtudes difere do utilitarismo ao reconhecer que ha proibicoes além das
consequéncias imediatas das acbes. Ela permite uma relacdo bidirecional entre as agdes de um
agente e seu desenvolvimento moral (Santos et. al., 2020). Autores como Ascombe (1958) e
MaclIntyre (1981) identificaram a ética das virtudes como uma resposta ou solugdo a desordem da
moral contemporanea (Feldhaus, 2015). A ética das virtudes foi desenvolvida por Aristoteles, e
avalia as acOes corretas com base nas exceléncias socialmente desejaveis, 0 que a torna orientada
por um modelo social ou uma estrutura comunitaria. Nesse contexto, o individuo esta integrado
em uma comunidade com uma tradicdo moral especifica, na qual ele é considerado virtuoso ao

adotar os valores dessa comunidade e vicioso quando néo os segue (Silveira, 2007).

Os codigos de valores e principios que a ética simboliza, que regem a a¢do de um individuo,
também tém a mesma finalidade para grupos e organizacdes. A ética empresarial ocupa-se assim
dos “valores internos que formam parte da cultura corporativa e da form a das decisdes de
responsabilidade social com respeito ao entorno externo” (Chuan e Aguilar, 2021, p. 23). A ética
empresarial tem um papel e importancia fundamentais para mediar as relagdes entre as
organizacOes e 0 ambiente em que se inserem (Loblein e Mantelli, 2019). Desta forma, e de acordo
com a definicdo inicial apresentada de ética, a ética profissional surge, uma vez que cada profissdo
é desempenhada de acordo com normas especificas, exigindo assim determinados

comportamentos que se dirijam pelas mesmas.

Ao longo dos anos, a forma de atuacdo das empresas tem vindo a alterar-se.
O setor empresarial teve que alterar as suas politicas operacionais. Idealmente, as empresas estdo
a supervisionar mais cuidadosamente 0 seu governo corporativo, codigos de ética e relagdes com

0s seus stakeholders. (Martinez, 2020).
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Ap0Os estas consideragdes, € muito importante reforcar a importancia da ética nos processos de
recrutamento e selecdo, na medida em que é imprescindivel assegurar que estes processos ocorrem
de forma justa, e que os candidatos sé&o avaliados de acordo com as suas competéncias e
conhecimentos, e ndo de outros fatores. E é a partir deste ponto que podem surgir os dilemas éticos

nos processos de ResS.

1.3 Dilemas éticos no recrutamento e selecédo

Séo cada vez mais as empresas que dao valor e importancia aos temas da ética organizacional e
responsabilidade social, mas a questdo que se coloca é sobre que tipo de problemas ou dilemas

éticos os profissionais se podem deparar na sua atividade profissional (Csillag, 2019).

Neste ponto do capitulo iremos abordar os principais dilemas éticos que os profissionais da area
de GRH, mais propriamente das areas de ReS. Mas primeiro, € importante clarificar e definir o
que sao dilemas éticos. Um dilema ético ocorre quando um profissional é confrontado com uma
ou Vérias situacdes sendo que, para as resolver, tem de optar entre duas decisdes, uma ética e outra
ndo ética. Quer seja no meio profissional ou pessoal, todos os dias as pessoas tém de tomar
decisdes, e normalmente existe mais do que uma alternativa disponivel. O dilema ocorre quando
a pessoa ndo sabe qual das alternativas deve escolher, no entanto o seu pensamento recai sobre
escolher aquela que considera que é a mais correta. O que acontece, é que a defini¢do daquilo que
é correto, é diferente para cada individuo, cultura, organizacdo e pais. Desta forma, todos os
dilemas constituem um dilema ético, que coloca o individuo a pensar sobre se a sua escolha é
justa/injusta, boa/ma, moral ou imoral (Figar & Dordevic”, 2016). Esta escolha causa um conflito
interno no sujeito (Oliveria, 2018).

De acordo com as teorias éticas apresentadas no ponto anterior, é possivel chegar a concluséo que,
no momento de tomada de decisdo por parte de um profissional de RH que esteja perante um
dilema éticos, este deveria basear a sua tomada de decisdo seguindo a ética das virtudes,

possibilitando a analise dos pros e contras daquilo que for decidido e colocado em acéo.
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Nas areas de ReS, os principais dilemas que podemos encontrar descritos na literatura séo, a
discriminagdo, favoritismo, nepotismo, tribalismo e recrutamento através de IA. No entanto,
durante a pesquisa para a realizacao deste estudo, foi também encontrado o conceito de The loyal

matchmaker.
Discriminacéo

A discriminacdo pode ser definida como o ato de prestar um tratamento diferenciado ou
inferiorizado a um grupo de pessoas ou a uma pessoa singular devido a sua raca, género,
nacionalidade, cor, orientacdo sexual, origem étnica, identidade de género ou outro fator (APAV,
s.d.).

Nos processos de ReS, a discriminagdo ocorre quando existe qualquer tipo de excluséo, distin¢ao
ou preferéncia com base na idade (Chidi et. al., 2012), ou com base em qualquer um dos aspetos

anteriormente mencionados.
Favoritismo

O favoritismo é definido como o uso de poder por parte de membros das organizacGes para
recrutar, promover e dar preferéncia a candidatos ou colaboradores, tendo em conta 0s seus
sentimentos em relacdo a esses individuos, e ndo em relagdo as suas competéncias (Prendergast e
Topel, 1996), (Mollerstrom, 2022).

Podemos encontrar na literatura estudos de caso que retratam situacdes reais de favoritismo. No
seu trabalho, Arruda (2023) descreve uma situacdo em que um individuo entra numa organizacao
onde um amigo seu ja trabalhava, e apds a sua contratacdo conseguiu convencer este amigo, que
tinha um cargo importante na organizagdo, para 0 promover para uma posi¢do superior. O que
acontece € gue esta pessoa gque pede a promogao, era conhecida pelo seu amigo como alguém que
ndo era muito trabalhador, mas colocou o seu amigo num dilema ético ao fazé-lo escolher entre
favorecé-lo ou tomar a atitude que pudesse beneficiar a empresa. Apos esta promocao verificou-

se que a pessoa promovida apresentava resultados medianos.
Nepotismo

Muito semelhante ao conceito anterior, 0 nepotismo no ReS ocorre quando sdo dadas

oportunidades injustas a candidatos ou colaboradores, por serem familiares de um membro da
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organizacéo que tenha poder. Nestes casos, 0s candidatos privilegiados nem chegam a passar pelos
processos de ReS como os restantes. Tanto o0 nepotismo como o favoritismo sdo praticas comuns
nas PMEs (Zinyemba, 2014).

Recrutamento através de 1A

A transformacéo digital tem vindo a fomentar a utilizacdo de técnicas de 1A por parte das empresas.
Este tipo de tecnologia ja esta tdo enraizado no nosso dia a dia, que muitas vezes nem damos conta
de que o estamos a utilizar. A IA é uma &rea da computacdo, que foi criada com a finalidade de
desenvolver algoritmos e sistemas de modo que estes tenham a capacidade de realizar tarefas que
normalmente estdo associadas a inteligéncia humana (Garcia, 2020). A utilizacdo deste tipo de
tecnologia pode mesmo ser uma decisdo irrevogavel, uma vez que o seu desenvolvimento tem o
proposito de facilitar e auxiliar as atividades humanas, de modo a que estas se tornem mais

eficientes e simples.

O recrutamento através de 1A define-se como “qualquer procedimento que utilize a IA com o
propdsito de apoiar as organizacdes durante os processos de recrutamento e sele¢do”
(Hunkenschroer e Luetge, 2022, p. 977), tornando assim os RH mais &geis e eficazes “reduzindo
significativamente o trabalho operacional e a chance de erros na triagem dos candidatos” (Baia,
2024/02/22).

A IA pode ser utilizada para interpretar e analisar grandes quantidades de dados, ou até mesmo
entrevistas com os candidatos em video (Galvdo e Camara, n.d.), e fazer avaliacdo automatica dos
CVs selecionando aqueles que melhor correspondem as necessidades. Para além disto, a IA pode
ainda fazer a aplicacdo de testes online de competéncias e de comportamento, tendo a capacidade
de selecionar as perguntas que podem ser mais adequadas (Baia, 2024/02/22). O problema da
utilizacdo de IA nos processos de ReS surge na medida em que ainda ndo existe uma legislacéo
especifica para a utilizacdo dos dados pessoais (como o local onde moram, nacionalidade, religiao,
orientacdo sexual, etc.) dos candidatos aos quais as empresas tém acesso, através desta tecnologia,

sem o consentimento dos mesmos (Galvédo e Camara, n.d.).
The loyal matchmaker

O outsourcing “é¢ um processo usado pelas empresas onde outra organizagdo ¢ contratada para

assumir as operagdes de uma determinada &rea da empresa” (Silva, 2017, citado em Reis, 2022, p.
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13). Uma dessas areas incide nos processos de ReS, e para poderem colmatar esta necessidade,

muitas empresas recorrem a agéncias de recrutamento.

Os dilemas éticos com as agéncias de recrutamento surgem quando uma organizacdo faz um
pedido de recrutamento a uma agéncia, apresentando alguns requisitos ndo éticos, como por
exemplo, pedir que estas agéncias apenas enviem candidatos de determinada origem étnica (Seipel,
2018). Perante estas situacdo, o profissional responsavel pelo processo de ReS depara-se com um
dilema ético: deve responder a exigéncia do cliente e optar por fazer uma contratacéo tendo como
base uma conduta ndo ética, ou ndo atende a exigéncia do cliente, e opta por apresentar candidato
que séo qualificados, mas tém uma origem étnica que o cliente ndo aceita (Klein e Hador, 2021).

Mas quais sdo as estratégias utilizadas pelas organizacfes para mitigar estes dilemas?

No capitulo seguinte iremos apresentar algumas estratégias que se podem encontrar descritas na

literatura.

1.4 Medidas de mitigacdo de dilemas éticos nos processos de ReS

Como se tem vindo a apresentar ao longo deste estudo, sdo cada vez mais as empresas que se
mostram preocupadas com a sua ética organizacional, de modo a conseguirem manter vantagem

competitiva no mercado.

Anteriormente, 0s problemas éticos nas empresas eram considerados responsabilidade exclusiva
da alta administracdo. No entanto, atualmente, as empresas tém vindo a adotar uma visdo mais
abrangente das condutas éticas, reconhecendo que todas as decisdes e a¢bes realizadas no negdcio
tém implicac@es éticas. Isso significa que as pessoas sao encorajadas a ponderar sobre as decisdes
tomadas por cada funcionario sob uma perspetiva ética. Assim, a ética empresarial torna-se parte
integrante do quotidiano, influenciando habitos e escolhas de todos os funcionarios,
independentemente do nivel salarial, durante o desempenho das suas fungdes (Almeida e Seixas,
2014).

Sendo a ética empresarial entendida como o conjunto de principios, valores, e procedimentos que
abrangem todos os stakeholders de uma organizacéo, a estratégia mais utilizada é a criagdo de

cddigos de ética. Os cddigos de ética sdo documentos formais que fazem referéncia as normas e
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procedimentos devem ser seguidos por todos os intervenientes de uma organizacdo (Vela e
Mesias, 2021), sendo possivel atraves destes “agregar valores a imagem da institui¢ao” (Almeida
e Seixas, 2014). Para além da definicdo de cddigos de ética, na literatura também podemos
encontrar o conceito de codigo de conduta que € apresentado de forma semelhante, mantendo o
seu principal objetivo, garantir integridade, profissionalismo e honestidade em todas as relacdes e

interacGes que ocorram referentes ao negocio (safespace, n. d.)

Para além destes manuais, algumas empresas dispdem de canais de dendncia. Estes s&o canais de
comunicagéo interna pelos quais todos os stakeholders intervenientes de uma organizagéo podem
denunciar praticas que possam ser consideradas ilegais, ou que vao contra as normas e principios
que estdo estabelecidos nos codigos. Um aspeto importante, € que estes canais devem garantir o

anonimato de toda a situacdo e também da pessoa que o reporta (Gracietti, 2023/12/06).

Outra estratégia que permite garantir que as normas das organizacdes sao cumpridas de acordo
com as regras, € através do compliance. Compliance, refere-se a conformidade com as leis,
regulamentos e padrdes éticos relevantes para uma atividade empresarial especifica. Envolve a
adogdo de préticas e disciplinas pelas empresas para garantir que a sua conduta corporativa esteja
alinhada com essas normas e politicas governamentais. 1sso sugere que as empresas devem ter um
sistema continuo de vigilancia para garantir que estejam em conformidade com as normas, ética e
integridade (Cavalieri, 2020). No entanto este programas apenas alcancam o0s objetivos
pretendidos se as ferramentas apresentadas anteriormente, cddigos de ética e conduta e canais de
denuncia, estejam também a funcionar em sintonia. Destaca-se, portanto, a importancia das
formacdes corporativas na comunicacdo do programa dentro das empresas. Essas formacdes
devem ser claras e envolver os participantes, fornecendo uma abordagem didatica dos principais

pontos do programa (Argentina e Tiossi, 2023).

A promocdo de consciencializacéo e a vigilancia entre os colaboradores, também é uma estratégia
importante. Quanto mais pessoas e departamentos estiverem envolvidos num processo ou
resultado, e quanto mais transparentes forem os procedimentos de trabalho, mais dificil serd para
interesses individuais prejudiciais prevalecerem sobre as responsabilidades corporativas. Uma
estratégia que pode contribuir para esta vigilancia, pode ser através de auditorias especificas nos
processos e nos resultados das organizacOes (Cavalcante, 2014). As auditorias sdo processos que
podem ajudar os gestores a identificar falhas e riscos que podem néo ser aparentes (Silva, 2019).
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Por norma estes processos sao aplicados para comprovar a veracidade de registos relacionados
com a contabilidade das organizagdes, mas podem ser facilmente aplicados a outras areas. Existem
dois tipos de auditorias, as internas e as externas (Sammour e Cintra, 2019). As auditorias podem
ser internas ou externas. As auditorias internas tém como principal objetivo contribuir para
melhorar 0s processos das empresas, atraves de procedimentos técnicos, objetivos, sistematicos e
disciplinados, visando agregar valor aos resultados da organizacdo. O seu propoésito é fornecer
percecdes e sugestdes para melhorar 0s processos, a gestdo e os controlos internos, recomendando
solucbes para as ndo conformidades identificadas nos relatorios. As auditorias internas sao
realizadas por membros das proprias organizacdes (Sanches e Silva, n.d.). Por outro lado, as
auditorias externas sao realizadas por uma entidade ou profissionais externos a organizacao, de
modo a garantir a veracidade de todo o processo (mapah, 2023/11/07). Aplicadas aos processos de
recrutamento e selecdo, as auditorias podem ter como objetivos analisar e verificar a eficécias,
qualidade e conformidade destes processos, verificando ainda a sua eficiéncia e a qualidade das
contratacdes. Com os resultados destas auditorias, as organiza¢bes podem identificar areas de

melhoria e implementar mudangas para otimizar 0s seus processos.

Abordando pontos mais especificos, e de acordo com os dilemas apresentados no ponto anterior,
para mitigar o problema da discriminacdo nos processos de recrutamento e selecdo, pode ser
utilizado um sistema de quotas. Estas quotas podem ser raciais, para pessoas com deficiéncia, e
até mesmo de género. O objetivo deste sistema é combater a desigualdade que existe nas
organizacgOes, ao privilegiarem determinados grupos em detrimento de outros (Martins et. al.,
2022). Este sistema funciona com a atribuicdo de uma certa percentagem que as empresas devem
ter de determinados grupos, como por exemplo, no caso de pessoas com deficiéncia, que tenham
um grau de incapacidade igual ou superior a 60%, as empresas dever ter pelo menos 1% de
trabalhadores com estas caracteristicas, de acordo com a lei n® 4/2019 de 10 de janeiro (IEFP,
2020).

Outro tema também muito abordado na atualidade, e ja referido neste trabalho, ¢é a utilizacdo de
IA para facilitar o trabalho dos colaboradores nas atividades que podem ser automatizadas. Mas a
utilizacao deste tipo de tecnologias pode trazer diversos problemas, principalmente no que toca a
protecdo de dados dos candidatos. Para combater este problema de acessos a dados pessoais sem

autorizagdo dos individuos, foi criado o Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD).
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O RGPD permite que as pessoas tenham o controlo sobre os seus dados pessoais 0 que, por sua
vez, cria uma consciencializagdo sobre a importancia de proteger os seus interesses, especialmente
considerando as informagdes fornecidas as empresas, com o fim de preservar a sua privacidade.
Esse controlo por parte do titular € aplicavel em todos os contratos estabelecidos com empresas,
devido a relevancia da utilizacdo de dados pessoais. As rela¢des de trabalho sdo um exemplo claro

dessa dindmica (Santos, 2019).

Para uma correta utilizacdo de todas as ferramentas e estratégias apresentadas, é importante que
tanto os gestores como os colaboradores tenham formacéo ou acGes de sensibilizacdo sobre os
temas, o que também faz com que estes também fiqguem mais atentos e sensiveis as problematicas

dos dilemas éticos nos processos de ReS.

Capitulo Il - Metodologia
O presente estudo procurou responder as seguintes questdes de investigacdo: “Quais os dilemas

éticos que os profissionais de recrutamento e selegdo enfrentam?” e “Quais as estratégias
utilizadas pelas organizagoes para mitigar estes dilemas?” Dada a falta de estudos sobre os
dilemas éticos que os profissionais das areas do ReS enfrentam e sobre os mecanismos que
permitem combater esta problematica, foi realizado um estudo exploratério de natureza qualitativa,
baseado em um conjunto de entrevistas. Optou-se pela utilizacdo deste tipo de metodologia, uma
vez que esta permite examinar um fendmeno na sua situacdo real, incentivando o uso de vérias
fontes de informacdo. Uma dessas fontes sdo as entrevistas, através das quais € possivel reunir
informacdes sobre as acdes, 0s métodos e razdes por tras das acbes das pessoas. Para além disto é
possivel explorar sobre os seus sentimentos e as condi¢Bes que influenciam esses sentimentos,
além de identificar padrGes comportamentais especificos, entre outras oportunidades de anélise
(Guazi, 2021). Assim, a entrevista transcende a sua fungéo de recolha de dados, transformando-
se num ambiente de partilha de experiéncias através do dialogo. Esse processo permite a troca de
conhecimentos entre entrevistador e entrevistados, resultando na constru¢cdo de novos

entendimentos e aprendizagens (Elias et. al., 2021).
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Foram realizadas entrevistas individuais semiestruturadas. Os participantes foram contactados via

Linkedin, e as entrevistas foram realizadas através da plataforma Teams, com uma duracdo entre

45 minutos a 1 hora por entrevista. Optou-se por realizar as entrevistas de forma online para

facilitar a participacdo e adesdo dos entrevistados. As entrevistas semiestruturadas permitem a

criacdo de um guido mais aberto, que pode ser alterado durante a conversa com 0s entrevistados,

consoante o desenvolvimento da mesma.

A escolha dos entrevistados foi realizada de acordo com um conjunto de critérios:

1. Experiéncia profissional significativa na area do recrutamento e selecdo — € um ponto

essencial pois s6 assim conseguimos obter informacgdes sobre 0s processos, bem como 0s

desafios e as praticas éticas que sao utilizadas. Assim foram entrevistados profissionais

com 3 ou mais anos de experiéncia.

2. Diversidade demografica — o grupo de entrevistados serd um grupo heterogéneo, composto

por individuos de diferentes idades e géneros.

3. Disponibilidade para participar no estudo.

Na tabela 3 seguinte é possivel encontrar as questfes que foram colocadas aos entrevistados.

Tabela 3 — Tabela de correspondéncia entre questfes de entrevista e questdes de investigacao

Questao de
investigacdo

Questdo da entrevista

Fonte de inspiracgéo bibliométrica

Elementos
descritivos da

amostra

Pode descrever 0s
processos de
recrutamento das
empresas onde ja
trabalhou? Quais as

diferentes fases?

(Chiavenato, 2014); (Branddo et. al., 2023);
(Bragagnolo et. al., 2020); (Ribeiro, 2020);
(Oliveria, 2018); (Sena et. al., 2020);
(Cordeiro, 2023/02/15); (Silva et. al., 2021);
(Silva, 2023); (Human Resources,
2019/08/03); (Santana et. al., 2021); (Vieira
et. al., 2022); (Santos et. al., 2022)

Pode descrever os
processos de selecao
das empresas onde ja
trabalhou? Quais as

diferentes fases?

(Abbasi et. al., 2022); (Karim et. al., 2021);
(Ribeiro, 2020); (Lopes, 2022); (Santos et. al
2022); (Peixoto, 2019/04/02); (Mejia et. al.,
2012)
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Considera as
organizacgdes onde ja
trabalhou, organizagdes

éticas?

(Carapeto e Fonseca, 2019); (Mendieta,
2022); (Gamboa, 2021); (Bacarat et. al.,
2021); (Souza, 2021); (Magalhdes, 2021);
(Senra, 2013); (Arruda, 2004); (O’Neill,
1995); (Santos et. al., 2020); (Feldhaus,
2015); (Silveira, 2007); (Chuan e Aguilar,
2021); (Loblein e Mantelli, 2019); (Martinez,
2020)

Quiais os dilemas
éticos que 0s
profissionais de
recrutamento e

selecdo enfrentam?

Ja enfrentou algum dos
seguintes dilemas éticos

nestes processos?

(Csillag, 2019); (Figar e Dordevic", 2016);
(Oliveria, 2018); (APAV, n.d.); (Chidi et. al.,
2012); (Prendergast e Topel, 1996);
(Mollerstrom, 2022); (Arruda, 2023);
(Zinyemba, 2014); (Garcia, 2020);
(Hunkenschroer e Luetge, 2022); (Baia,
2024/02/12); (Galvéao e Camara, n.d.); (Silva,
2017 citado em Reis, 2022); (Seipel, 2018);
(Klein e Hador, 2021)

Pode descrever essas

situacdes?

Ja enfrentou outros
dilemas para além dos

apresentados?

(Csillag, 2019); (Figar e Dordevic”, 2016);
(Oliveria, 2018); (APAV, n.d.); (Chidi et. al.,
2012); (Prendergast e Topel, 1996);
(Mollerstrom, 2022); (Arruda, 2023);
(Zinyemba, 2014); (Garcia, 2020);
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(Hunkenschroer e Luetge, 2022); (Baia,
2024/02/12); (Galvao e Camara, n.d.); (Silva,
2017 citado em Reis, 2022); (Seipel, 2018);
(Klein e Hador, 2021)

Quais as estratégias | Como resolveu essas (Almeida e Seixas, 2014); (Vela e Mesias,
utilizadas pelas situacOes? As empresas | 2021); (safespace, n.d.); (Gracietti,
organizagOes para | onde trabalhou 2023/12/07); (Cavalieri, 2020); (Argentina e
mitigar estes disponibilizam algumas | Tiossi, 2023); (Silva, 2019); (Sammour e
dilemas? estratégias para Cintra, 2019); (Sanches e Silva, n.d.); (mapah,

prevenir e resolver este | 2023/11/07); (Martins et. al., 2022); (IEFP,
tipo de problematicas? | 2020); (Santos, 2019)

Como classifica a
importancia destas
problematicas para o0s
RH? Qual deve ser o
papel do profissional de
RH?

Fonte: Elaboracdo da autora

Apos a realizacdo das entrevistas e feita a sua transcrigdo, todos o contetdo foi analisado através
do software MAXQDA 2024. As entrevistas foram codificadas utilizando um codigo alfa
numérico de dois caracteres (_ ) em que o primeiro digito corresponde a uma letra que identifica
a entrevista, tendo se utilizado a letra E, e 0 segundo caracter reflete a sequéncia de realizacdo de
entrevista de 1 a 20. E importante mencionar que todas as entrevistas e a anélise de todos os dados
foram realizadas respeitando o anonimato dos participantes e das organizagdes mencionadas

durante as conversas, e analisadas de acordo com a ordem cronoldgica da realizacdo das mesmas.

2.1 Caracterizacdo dos participantes

A amostra de participantes deste estudo é nao probabilistica, uma vez que_a selecdo depende dos
critérios e do julgamento do pesquisador. As técnicas de amostragem nédo probabilistica utilizadas
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na presente investigacao foram a abordagem por conveniéncia, sendo selecionados os elementos a
que mais facilmente podermos ter acesso, e a amostragem intencional. Nesta técnica os elementos
séo selecionados propositadamente, com base nos critérios e na avaliacdo do pesquisador (Andre,
2017).

Para a elaboracdo deste estudo, e com base nos critérios anteriormente apresentados, foram
entrevistados 20 profissionais das areas do ReS, com uma experiéncia profissional minima de trés
anos. Ao termos contactado os participantes do estudo através da rede do Linkedin, a sua maioria
exercia as suas funcdes em empresas de TI, pois nesta rede sdo os profissionais aos quais
conseguimos chegar com maior facilidade. Na Tabela 4 € possivel encontrar a caracterizacdo de

todos os participantes.

Tabela 4 - Caracterizacao dos participantes do estudo

N=20 Nr %

Masculino 7 35%
Género Feminino 13 65%

Média Max Min
Idade 318 50 25
Grau académico Licenciatura Mestrado Licenciatura
Anos de experiéncia | 8.65 25 3

Capitulo 111 - Resultados e discussao

O objetivo do estudo qualitativo consistiu em analisar a experiéncia dos profissionais das areas de
ReS de modo a perceber quais os dilemas éticos com que se deparam na sua atuacéao, e quais sao
as estratégias ou mecanismos que as organizacdes estdo a utilizar para mitigar estes dilemas.
Apesar de a anélise de contetdo ser essencialmente qualitativa, tornou-se relevante elaborar alguns

gréficos para sintetizar as informacdes e facilitar a interpretacdo dos dados.
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3.1 Processos de ReS

Com base na recolha dos testemunhos dos entrevistados, podemos afirmar que nos processos de
ReS existem fases que s&o transversais a todas as organizacoes, e existem outras fases que podem

variar de acordo com diversos fatores, que iremos ver mais a frente:

Existem fases de um processo de sele¢do que sdo transversais, eu diria, a
qualquer empresa e a qualquer posicdo ou projeto. No entanto, existem depois

algumas partes que sdo prdprias de cada uma dessas areas (E16, 27/03/2024).

Todos os entrevistados partilharam que o processo de recrutamento inicia com o levantamento de
requisitos juntamente do gestor/responsavel que demonstrou a necessidade de contratacao, ou por
parte do cliente, no caso de se tratar de empresas de consultoria que prestam servicos de
outsoursing ou empresas de trabalho temporério. As restantes fases que sdao comuns sdo a
colocacdo dos anuncios nas diversas plataformas, e neste ponto as plataformas podem variar
consoante a area e o setor para o qual a contratacdo esta a ser realizada, e posteriormente a triagem
das candidaturas, sendo esta a primeira fase do processo de selecdo. Seguidamente da-se o primeiro
contacto por parte dos RH, no qual séo avaliadas soft skills, expetativa salarial, disponibilidade,

entre outros pontos de validagéo inicial.

Por exemplo, quais sdo 0s pontos que eu vejo que estdo em comum em
qualquer posigdo? (...) portanto, o levantamento de requisitos junto da pessoa
responsavel pela posicdo do ponto de vista tecnoldgico, a publicagdo de um
anlncio, a parte de desenvolver o anuncio para ser publicado, a parte da triagem
e da procura de candidatos e a primeira entrevista, que geralmente era sempre
feita por mim, no que diz respeito a quem seriam os candidatos e a fazer algumas
perguntas que sdo fundamentais para dar inicio, entdo, ao processo de selecéo
(E16, 27/03/2024).

As fases seguintes ja podem sofrer algumas alteracfes, dependendo da cultura da empresa,
estratégia, setor, ou até mesmo da posicao para a qual se esta a contratar. O nimero de fases dos
processos pode também depender da dimens&o da organizagdo, mas este ndo é um fator t&o linear.

No caso das PME, estas muitas podem ser consideradas empresas familiares, o que faz com que
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0S processos nao estejam tao delineados como estdo em grandes empresas, onde por vezes ha muita
burocracia. Numa PME a comunicagdo torna-se mais agil e acessivel, o que pode fazer com que
0S processos se tornem mais rapidos. Embora muitas pequenas empresas ndo sejam tdo bem
estruturadas quanto as grandes, o seu processo de selecdo é bastante pratico e rapido, o que facilita

bastante na hora de contratar.

(...) estou numa empresa maior, normalmente o projeto estd mais bem
delineado, contudo hd um risco que se corre muito forte, que &, como é uma
empresa muito grande, as vezes tem que haver muita burocracia, ok? Porque ndo
se podem estar a passar fases nem etapas. Engquanto nas empresas pequenas é
muito mais facil eu a ligar e dizer, (...) podes conhecer agora 0 Jodo, tem um
excelente perfil, n6s ndo podemos perder, entendes? Isso nas empresas grandes

ndo existe, (...) mas sim, efetivamente existem aqui diferencas (E1, 27/03/2024).

Os testemunhos dos entrevistados mostram que 0s processos de ReS tém fases comuns a todas as
empresas, mas também etapas que variam conforme diversos fatores. Inicialmente, todas as
empresas levantam requisitos com o gestor responsavel ou cliente, avaliando assim as necessidades
(Branddo et. al., 2023), depois publicam anuncios em plataformas especificas, e realizam a triagem
das candidaturas, avaliando habilidades e expectativas no primeiro contato dos RH. As etapas
seguintes, de acordo com os entrevistados e também com Lopes, (2022) variam conforme a cultura,
estratégia, setor da empresa, posicdo a ser preenchida e ainda da dimensdo das organizagdes.
Portanto, embora existam passos padronizados no ReS, as especificidades de cada organizacéo
introduzem variag@es importantes, destacando a necessidade de adaptar os processos de selecdo as

realidades de cada empresa para otimizar a eficiéncia na contratacao.

3.2 Empresas éticas

As percecdes dos entrevistados sobre o que consideram ser uma empresa ética, prende-se muito
pela ideia serem empresas que realizam todos 0s seus processos respeitando sempre 0S seus

colaboradores, cumprindo a sua misséo, contribuindo assim para o bem-estar dos mesmos.
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(...) empresa que respeita 0s seus colaboradores, cumpre a missdo a que se
propdes, permite o crescimento dos colaboradores sem condicionar a possivel
saida deles, paga salérios justos e tem flexibilidade face a vida do colaborador
(E5, 12/03/2024).

(...) uma empresa que demonstra cuidado com as pessoas e nos Seus Processos.
Uma organizacdo ética promove 0 bem-estar, apostando na inclusdo, diversidade
e proximidade junto dos seus colaboradores, existindo ainda um espago de
crescimento saudavel, tanto a nivel pessoal como profissional, sem qualquer tipo
de agressdo (E10, 14/03/2024).

Relativamente a este tema, houve entrevistados que preferiram ndo desenvolver muito as suas
respostas, sendo que 60% dos participantes responderam positivamente em relacéo a considerarem
todas as empresas onde ja tinham trabalhado empresas éticas, 25% respondeu que consideram que
uma parte das empresas pelas quais passaram eram éticas mas outra parte ndao, 10% considera as
empresas nas quais trabalharam néo éticas e 5% considerou as empresas éticas, apesar de ter

passado por algumas situa¢Bes que considerou que poderiam ser pouco éticas.

De seguida é possivel encontrar uma representacao grafica dos valores apresentados no texto

anterior.

Empresas éticas

B Totas as empresas sdo éticas Parte das empresas sdo éticas

B Empresas ndo sdo éticas B Empresas éticas, mas ndo na totalidade

Figura 1 - Avaliacdo das empresas por parte dos entrevistados
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3.3 Dilemas éticos

Da lista de dilemas apresentada aos entrevistados, os 3 dilemas que os profissionais de ReS mais
experienciam sdo o favoritismo, The Loyal Matchmaker, e discriminacdo. Dos 20 entrevistados,
11 ja experienciaram casos de favoritismo, 10 de The Loyal Matckmacker, 10 de discriminacéo, 3
de nepotismo e apenas 2 mencionaram nunca terem lidado com qualquer tipo de dilema ético em
processos de ReS. Possivelmente por se tratar de um assunto mais recente, nenhum dos

participantes referiu ter tido contacto com dilemas éticos relacionados com a utilizacdo de IA.

(...) j& passei por todos eles [dilemas] com excecdo da utilizagdo de inteligéncia
artificial. Esta € muito recente e também ndo estd acessivel a todos o0s
profissionais ainda tem um custo e as empresas até que tenham esse recurso vai
ainda um tempinho (...) (E2, 09/03/2024).

As percecbes dos entrevistados relativamente ao dilema do favoritismo, estdo bastante
relacionadas com ordens diretas que recebem por parte das chefias para contratarem candidatos
pelos quais estes tém preferéncia, no entanto esta preferéncia ndo estd relacionada com
competéncias técnicas, mas sim a outros fatores (e.g. “Ja passei por favoritismo simplesmente da
pessoa gostar mais de uma pessoa do que da outra mesmo a outra tendo mais capacidades técnicas
e até mesmo mais soft skills”). Estes fatores podem estar relacionados com conhecimentos que as
chefias podem ter com os candidatos, ou porque por algum motivo criaram maior empatia com
essa pessoa, mesmo que seja de uma forma inconsciente. Para alguns participantes deste estudo, o

favoritismo pode algo que ocorre naturalmente, até mesmo para os recrutadores.

(...) foi contratada uma pessoa porque um dos administradores, (...) conhece
muito bem essa pessoa e inclusive a familia dessa pessoa e foi contratada
precisamente (...) por isso (E7, 13/03/2024).

(...) as vezes acontece por as pessoas terem 0s mesmos interesses. Eu acho que
ndo é aqui algo propositado, mas as vezes as pessoas que tém 0s mesmos gostos,
entretanto comecam a falar e na altura de escolher se calhar eu prefiro aquela
pessoa que é do meu clube do que a pessoa que é do clube rival ao meu (ES,
13/03/2024).
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No6s mesmo como recrutadores, quando estamos a entrevistar, por exemplo, 5
pessoas ou 6 para uma oportunidade, acabamos por as vezes ter aqueles vieses,
onde nos identificamos mais, as vezes, com um determinado candidato (E13,
19/03/2024).

Nas suas experiéncias, alguns dos entrevistados mencionaram como este favoritismo pode afetar
e alterar todo o processo de ReS. Na maioria das vezes estes candidatos sdo beneficiados ao ndo
terem de cumprir com todas as fases dos processos, indo diretamente para a fase final (e.g. “(...)
diziam esta pessoa tem que passar para a segunda fase e depois eu percebia que havia ali algum
tipo de relacdo (...)””). No entanto, varias empresas trabalham com programas de referéncias, dando
a oportunidade dos seus colaboradores poderem referenciar alguém conhecido, e nestes casos,
esses candidatos realizam o processo de igual forma a qualquer outro candidato. Desta forma néo

podemos afirmar que se esteja perante o dilema do favoritismo.

Durante a presente investigacdo tivemos a oportunidade de recolher testemunhos de profissionais
que tiveram algumas experiéncias de trabalho no Brasil. No Brasil é pratica comum o0s
profissionais apenas conseguirem oportunidades de emprego por terem conhecimentos com
pessoas influentes. Esses conhecimentos podem ser externos a organizacdo contratante, mas ainda

assim tem grande peso no processo.

Um outro exemplo que pode ndo ser considerado favoritismo ocorre quando as chefias referenciam
profissionais com que ja tenham trabalhado. Desta forma, estes ficam confiantes nas contratacdes,
pois ja conhecem a forma de trabalhar destes profissionais, e conseguem perceber se podem ser

benéficos para a sua organizag&o.

(...) a minha empresa tem uma dire¢do, uma direcdo executiva, ou mesmo, eu
logicamente tenho membros seniores acima de mim, existe algum favoritismo em
escolher as pessoas que eles ja conhecem. Conhecem a nivel profissional,
portanto, ndo é uma oOtica de serem amigos ou algo do género, é uma Gtica de,
pronto, ja terem conhecimento de como é que é o trabalho daquele consultor em
especifico (E4, 12/03/2024).
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Relativamente ao dilema The Loyal Matchmaker, para grande parte dos entrevistados é
considerado o seu dia a dia. S80 muitos os clientes que apresentam requisitos nao éticos no
momento da apresentagdo do perfil que procuram. No entanto, e segundo as partilhas dos
participantes deste estudo, muitas vezes estes requisitos ndo éticos sdo apresentados de forma

dissimulada.

(...) sim, esse sim é o meu dia-a-dia basicamente. Nés temos os requisitos dos
nossos clientes e € preciso cumprir com esses requisitos e muitos desses
requisitos, as vezes de uma forma dissimulada, sdo discriminatérios (E4,
12/03/2024).

Sim, nos cadernos de encargos que sdo feitos em Portugal, apesar de ser curioso
porque nao é a discriminacdo a discriminacdo esta proibida por lei, € uma coisa
também facilmente contorndvel e contestavel. Entdo é facil manipular um texto
para parecer que ndo é discriminatério sendo. Parece uma coisa inofensiva e ndo
é digamos assim, queremos uma certificacdo, queremos uma licenciatura pronto
tirada em Portugal ou queremos que a pessoa fale portugués de Portugal
Portugués. E portugués, ndo ha portugués do Brasil e entendia-se ali que queriam

uma pessoa que fosse efetivamente portuguesa (E5, 12/03/2024).

A maioria dos requisitos ndo éticos recai sobre requisitos relacionados com a nacionalidade, raca
ou etnia dos candidatos. Alguns clientes ndo querem contratar pessoas de nacionalidade brasileira,
pelos esteredtipos que tém sido criados, de que estes trabalhadores podem ndo ser de confianca e
gue sdo menos produtivos. Para além disto, algumas empresas aplicam este tipo de requisitos ao
defenderem que se contratarem pessoas de determinadas nacionalidades ou etnias podem causar

mau aspeto nas suas organizagoes.

(...) como a loja era uma loja em especifico, uma era na zona X, outra era na Y,
aquelas pessoas sdo clientes que nds sabemos que discriminam mais facilmente. Se
eu tinha que recrutar para aquelas lojas, eu ndo podia colocar determinadas pessoas,
ou pessoas brasileiras, porque ia dar um ar pior, ou de outras etnias que néo
fosse a nossa (E10, 14/03/2024).
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Para além destes requisitos, alguns clientes apresentam outros relacionados com o género dos
candidatos. De acordo com os testemunhos de alguns entrevistados, ainda h&d empresas que ficam
reticentes em contratar mulheres porque estas podem estar menos disponiveis para trabalhar por
causa dos filhos ou outras responsabilidades que sdéo comummente associadas ao género feminino.
O mesmo acontece no dilema ético da discriminacgdo. A nacionalidade é um dos fatores pelos quais
as organizagfes mais discriminam, mas também ainda existe muita discriminagdo de género e de
aparéncia, e existem organizagdes que ndo tentam esconder ou disfarcar estes ideais. Obtivemos a
partilha de uma participante do estudo que referiu que comentarios mais machistas eram realizados

por parte da administracéo a frente de varios colaboradores.

Vé se finalmente contratas uma mulher para, lavar as vistas ou até mesmo na
rececionista disseram para contratar uma mulher que fosse assim mais vistosa,
boa apresentacdo porque queriam que as pessoas tivessem mais motivagdo para

ir ao escritorio, as pessoas sdo os homens sdo programadores (E5, 12/03/2024).

Um entrevistado partilhou ainda uma situacdo em que um candidato foi excluido do processo
devido a sua orientacdo sexual. O candidato em questdo ja estava numa fase avangada do processo,

e quando as chefias perceberam qual seria a sua orientagdo sexual, terminaram 0 processo.

Tive uma pessoa que era homossexual um rapaz que era homossexual que estava
em processo e passei para a segunda fase e quando chegou a segunda fase e a
pessoa que 0 conheceu em segunda fase viu que ele era homossexual inclusive

ele tinha um parceiro de relagdo ndo quiseram avancgar com ele (E12, 19/03/2024).

Por Gltimo apresentamos as percecdes dos entrevistados relativamente ao nepotismo. Muito
semelhante ao favoritismo, este dilema pode surgir através das recomendacdes de candidatos que
sejam familiares de chefias ou de alguém que sejam influentes nas organiza¢cdes. Em ambos 0s
dilemas, este tipo de contratacdo pode correr bem, sem prejuizo para as entidades, como pode ter

consequéncias negativas nas mesmas, levando ao despedimento destes candidatos.

Nepotismo, eu trabalho numa empresa familiar onde, de facto, albergava varios

familiares, independentemente das suas competéncias ou qualificacGes.
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Inclusive, eu fui contratada uma vez para tentar treinar um dos filhos do dono

que depois até acabou por ser despedido (E19, 23/04/2024).

Para além da lista de dilemas que fora apresentada aos participantes da presente investigacéo,

alguns destes participantes apresentaram outros dilemas que ja tinham experienciado.

Os profissionais que trabalham em consultorias de TI, por vezes tém objetivos que sdo muito
dificeis de alcancar e, por esse motivo, alguns acabam por falsificar de certa forma os seus
resultados para poderem corresponder aos Key Performance Indicators (KPIs), indicando que
entrevistaram ou contactaram x pessoas, € depois isso ndo corresponde a realidade. Para além disto,
e ainda relacionado com este tema, para poderem preencher as suas bases de dados, estes
profissionais chegam a contactar candidatos com falsas oportunidades de emprego. Outro novo
dilema ético que surgiu esta relacionado com o conflito de valores que por vezes os profissionais
podem sentir, quando tém de apresentar a organizacdo onde trabalham aos candidatos, e ndo estéo
satisfeitos com essa mesma empresa. Ou seja, uma das responsabilidades do profissional de ReS
é vender a organizacdo na qual trabalha para poder captar a atencao e interesse de possiveis futuros
colaboradores. Se um profissional ndo se enquadra com a cultura da empresa, sabe que a empresa
ndo é ética e que muitas vezes desrespeita os colaboradores, pode tornar-se bastante frustrante para

este profissional ter de estar a enganar um futuro colega.

N&do estava satisfeita com a empresa onde estava a trabalhar, devido a cultura,
ambiente e também a falta de ética que experienciava. Comecou a tornar-se dificil
para mim ter de vender uma boa imagem da empresa para poder realizar as

contratacOes, e acabei por me despedir (E20, 24/04/2024).

Apos a andlise realizada as entrevistas, podemos verificar que o favoritismo surge de ordens das
chefias para contratar com base em preferéncias pessoais, como também podemos encontrar na
revisdo da literatura realizada ao abordar o trabalho de Mollerstrom, (2022) que apresenta o
favoritismo como algo que ocorre quando membros das organizacGes utilizam seu poder para
recrutar, promover e favorecer candidatos ou colaboradores com base em suas preferéncias
pessoais, em vez de suas competéncias profissionais. O dilema The Loyal Matchmaker envolve
pressao dos clientes para atender requisitos discriminatorios disfargados, geralmente relacionados

a nacionalidade, raca ou género. Na literatura podemos encontrar a mesma referéncia, definindo
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este dilema como algo que ocorre quando uma organizagao solicita & agéncia a contratagdo de
pessoal com base em critérios que ndo sao éticos (Seipel, 2018). A discriminacéo, de acordo com
as entrevistas e também com o trabalho de Chidi et. al., (2012)manifesta-se em varias formas,
incluindo exclusbes baseadas em preconceitos. Nepotismo, embora menos comum, também foi
citado. Além desses, alguns entrevistados mencionaram a falsificacdo de resultados para atingir
metas e conflitos de valores ao promover empresas com culturas inadequadas. Nenhum
participante relatou dilemas relacionados ao uso de IA. Esses dilemas destacam a necessidade de

politicas mais rigorosas e maior conscientizacao para garantir processos seletivos justos e éticos.

3.4 Medidas de mitigacdo de dilemas éticos nos processos de ReS

Os entrevistados deste estudo partilharam o0s seus conhecimentos sobre 0s mecanismos e
estratégias que as organizacdes onde ja trabalharam utilizam para mitigar dilemas éticos nos
processos de ReS. 11 indicaram que empresas onde ja tinham exercido funcées dispunham de um
canal de denuncias, 7 faziam formac6es/workshops/dindmicas, 6 dispunham de cddigos de ética
ou conduta, 5 ndo tinham conhecimento das empresas utilizarem qualquer tipo de mecanismo, 3
afirmaram que as empresas ndo dispunham de qualquer mecanismo, 3 afirmaram que muitas vezes
recorriam a sensibilizacdo e aconselhamento juntamente das chefias para perceberem que
poderiam estar a avaliar os candidatos de forma errada, 2 realizavam auditorias internas e externas

aos processos de ReS e 1 afirmou ter um diretor de qualidade.

No grafico seguinte podem encontrar estas informac6es de forma esquematizada.
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Numero de partilhas dos entrevistados sobre os
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Figura 2 - Partilhas dos entrevistados sobre os mecanismos

Como podemos observar 0 mecanismo mais comummente utilizado sdo os canais de denuncia.
Estes canais podem consistir plataformas disponibilizadas pelas organizagdes (e.g. “Tinha uma
plataforma andnima na intranet, onde uma pessoa podia entrar e fazer uma queixa’), uma caixa de
email especifica para dentncias de situacOes antiéticas ou contacto telefonico (e.g. “tem uma
ouvidoria, ou seja, um nimero de telefone ou e-mail”). Nestes canais, as denuncias podem ser
feitas de forma anonima ou identificada, e os dados sdo tratados pelos responsaveis designados
nas empresas para lidar com estas problematicas, ou por empresas externas, de modo a assegurar

a confidencialidade e o sigilo dos casos.

Sim, aquilo que ndés tinhamos era uma caixa de e-mail que era gerida por uma
empresa externa em que as pessoas podiam fazer dendncias sem terem que ser,
pronto, anénimas de situacbes que tinham acontecido e também para estarem
protegidas (E8, 13/03/2024).

O segundo mecanismo mais utilizado sdo as formagOes. De acordo com 0s entrevistados, estas
formacbes podem ser workshops, webinars, acbes de sensibilizacdo, dinamicas de grupo, ou
formacdes que sdo criadas propositadamente devido a ocorréncia de situagdes ndo éticas. Uma
entrevistada partilhou que ja realizaram role playing para simularem situacdes de modo a perceber

como os seus colaboradores iriam resolver ou atuar em determinadas situacoes.
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(...) até houve um colega nosso que pintou as unhas, que fez crista e que simulou
uma entrevista, dizer ah, o0 meu sonho é tocar bateria, muito aquele discurso de
eu preciso trabalhar porque preciso de dinheiro, mas eu vou para a Tura no verao,
portanto, no verdo eu quero é tocar bateria, isto ou trabalho é o que &, para também
nos, recursos humanos, estarmos sensibilizados de como é que gerimos um

processo de recrutamento dessa forma. (E8, 13/03/2024).

Dos casos observados, temos 0 exemplo de uma entidade que, apds a profissional de ReS ter
reportados algumas atitudes antiéticas por parte dos gestores durante as entrevistas, criou uma
pequena formacgdo mais no sentido de sensibilizar estes profissionais para 0s comportamentos que
devem ou n&o ter durante uma entrevista com um candidato. Desta sensibilizagdo resultou um

documento que ficara partilhado com todos, para que possam consultar quando acharem.

Relativamente aos cddigos de ética, considerdmos que seria pertinente partilhar a experiéncia de
uma entrevistada, que trabalhou numa empresa na qual este cddigo foi realizado no chat GPT, pelo

proprio CEO da organizacao.

Para além destes principais mecanismos os participantes do estudo partilharam um pouco das suas
experiéncias. Podem ser criados departamentos de qualidade, nos quais a sua atuacdo resume-se a
garantir que todo o funcionamento da empresa ocorre sem incoeréncias, criar manuais sobre
comunicagdo inclusiva e iniciativas anticorrupcdo. Uma outra iniciativa que tivemos a

oportunidade de conhecer, foi a criacdo de um projeto de discriminacdo e inclusao.

(...) projeto da discriminagdo e da inclusdo, que visa aqui a mitigar a
discriminagdo que acontece durante 0s processos de recrutamento e tudo isso
(E17, 02/04/2024).

Héa ainda um exemplo de um entrevistado, cuja empresa onde trabalha tem normas explicitas que
proibe que pessoas da mesma familia possam trabalhar juntas (e.g. “(...) normas que ndo permitem

mesmo juntar pessoas da mesma familia, pronto, nas mesmas areas, ou na mesma equipa’).
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Com estes resultados podemos verificar que os entrevistados relataram diversas estratégias para
mitigar dilemas éticos nos processos de ReS. Os mecanismos mais comuns incluem canais de
denuncia andnimos (Gracietti, 2024/12/06), formacGes e workshops de sensibilizacdo ética, e
codigos de ética (Vela e Mesias, 2021). Algumas empresas realizam auditorias internas e externas
(Silva, 2019), enquanto outras recorrem a sensibilizacdo (Cavalcante, 2014) e aconselhamento
junto as chefias. Ha também iniciativas como a criacdo de departamentos de qualidade, manuais
de comunicacdo inclusiva, e projetos para combater a discriminacdo nos processos de
recrutamento. Uma empresa proibe que membros da mesma familia trabalhem juntos na mesma

area. Essas estratégias visam assegurar a ética nos processos de ReS.

3.5 Classificacdo da importancia da problematica para a area de GRH

Relativamente a importancia que os entrevistados atribuem a problematica dos dilemas éticos nos
processos de ReS para a area de GRH, esta divide-se em importante, muito importante, e
extremamente importante, sendo que a categoria que 0s participantes mencionaram mais foi a

muito importante.

Classificacdao da importancia da problematica

12

10

Nada importante Pouco importante Importante Muito importante Extremamente
importante

B Classificacdo da importancia da problematica

Figura 3 - Classificacdo da importancia da problematica para os entrevistados
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Para além da avaliacdo representada no grafico acima, para a maioria dos entrevistados o papel do
profissional de RH por vezes pode ser ingrato, uma vez que tem de zelar pelo bem de todos os
lados envolvidos nestes processos, quer seja 0 lado do candidato ou o lado da organizacdo que
representa e na qual exerce as suas fungdes. Do lado do candidato, o profissional de ReS tera de
assegurar que este tem a melhor experiéncia possivel, sendo sempre claro e transparente com todo
0 processo. Do lado da empresa, € responsabilidade destes profissionais chamar a razdo quando
estdo a ser tomadas decisdes menos corretas. O profissional deve ainda defender os interesses da

empresa, mas também garantir que os mesmos sdo adequados.

Eu diria que o principal papel é fazer de advogado de ambas as partes. O que ¢
que isto quer dizer? Quer dizer que um profissional dos RH deve defender acima
de tudo dois atores, a empresa e o candidato. A empresa porque é aquela pela qual
esta contratado, é aquela pela qual esta a defender e aquela pela qual apresenta a,
b ou c a determinado candidato (E16, 27/03/2024).

De acordo com os entrevistados, é de opinido comum que o profissional de RH acaba por ter
também um papel de sensibilizar e promover um bom ambiente de trabalho, e alertar colegas e

chefias caso estejam a ser tomadas decisdes menos éticas.

O papel do profissional de RH, de acordo com as melhores praticas, é
primeiramente de facto ser ético (...) E criar ambientes de espaco de debate (...)
ele tem que ser transformador. O papel destes profissionais € promover um

ambiente de trabalho que seja agradavel, que seja sustentavel (E9, 14/03/2024).

No entanto, profissionais que tém menos experiéncia na area, sentem que muitas vezes nao podem
fazer nada para corrigir situacdes menos éticas, pois nao tém poder para tal. O mesmo acontece
quando a cultura que existe na empresa € uma cultura ndo ética fomentada pela propria
administracdo. Para um profissional de RH pode tornar-se dificil conseguir realmente ser agente

de mudanca, ainda para mais se tiver menos anos de experiéncia.

Imagina, aquilo que eu acho e o que posso fazer é um bocado diferente. Portanto
aquilo que eu acho que se deve fazer e 0 que eu consigo mesmo fazer estd muito
longe (E11, 14/03/2024).
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Cheguei a estar sozinha com o CEO a tentar falar de alguns processos que achava
que podiam ser melhorados, como ter outro tipo de atencdo com os colaborares,
haver mais respeito e valorizar as conquistas, mas a postura dele era sempre de
alguma troga e com comentarios muitas vezes discriminatérios. Como estava
apenas ha poucos meses na empresa limitei-me a dizer que sim. Ndo consegui
fazer mais (E20, 24/04/2024).

Outro topico importante retirado das entrevistas tem a ver com a existéncia de profissionais de
ReS que ndo sdo éticos. Para que estes profissionais consigam ter um impacto positivo nas
organizacles, € necessario que eles ndo discriminem, pois sdo a porta de entrada de novos

colaboradores, e 0 primeiro contacto que os candidatos ttm com uma organizacao.

O préprio profissional dos RH ndo pode discriminar, porque as vezes também o
fazem, e eu ja trabalhei em algumas empresas em que estes profissionais sdo 0s
primeiros a discriminar. Assumem requisitos que ndo sdo éticos e, portanto, ha
muitas pessoas nos RH, de facto, que ndo tém o perfil para isso e que julgam logo,

ou seja, @ minima coisa julgam (E10, 14/03/2024).

Com base nestas entrevistas podemos entdo concluir que os entrevistados consideram os dilemas
éticos nos processos de Recrutamento e Selecdo (ReS) como muito importantes. Eles destacam
que o papel do profissional de RH é equilibrar os interesses dos candidatos e da organizacao,

assegurando transparéncia e justica no processo e promovendo um ambiente de trabalho ético.

Apesar disso, profissionais menos experientes sentem-se frequentemente impotentes para
enfrentar situacdes antiéticas, especialmente quando a cultura da empresa é negativa. Além disso,
h& preocupacdes sobre a ética dos préprios profissionais de RH, com alguns entrevistados

relatando discriminacdo e decisdes antiéticas dentro do setor.

Capitulo IV — Conclusdes

Os processos de recrutamento e selecdo sdo fundamentais para a integracdo de novos
colaboradores nas organizacdes. A investigacdo realizada demonstrou que, apesar da existéncia de
fases bem definidas na literatura, na préatica, estas podem variar significativamente entre as

empresas. Fatores como a cultura organizacional, a dimensdo da empresa e a especificidade do
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setor influenciam a estruturagéo e execugdo dos processos de ReS. PMEs, por exemplo, podem
apresentar processos mais flexiveis e rapidos devido a comunicacgao interna mais agil, enquanto
grandes empresas podem enfrentar maior burocracia. No entanto, contrariamente ao que seria
esperado, este ponto pode ndo ser tdo estanque assim, uma vez que as novas start ups estdo a querer

comecar a aplicar as estratégias das grandes empresas.

A ética nas empresas emerge como um fator crucial para o bem-estar e desenvolvimento dos
colaboradores. Uma empresa ética é caracterizada pelo respeito aos colaboradores, cumprimento
da missdo, pagamento de salarios justos e promocao de um ambiente inclusivo e diverso. A
pesquisa revelou que a percecdo de ética nas empresas varia entre os entrevistados, com a maioria
considerando as suas experiéncias em empresas éticas, embora reconhecam a existéncia de praticas

questionaveis.

Dilemas éticos como o favoritismo, nepotismo, recrutamento através de IA, The Loyal
Matchmaker e discriminacéo sdo recorrentes. O favoritismo e nepotismo podem ser identificados
em préticas de recrutamento baseadas em relacionamentos prévios, enquanto a IA no recrutamento
ainda é uma area emergente e pouco explorada. O dilema The Loyal Matchmaker reflete a tenséo
entre manter praticas éticas e ceder as exigéncias de clientes importantes. A discriminacao,
particularmente baseada em raca e nacionalidade, permanece um desafio significativo, com casos

que evidenciam preconceitos arraigados nas decisdes de contratacao.

A realidade observada no Brasil, onde ha uma maior atencdo e resposta imediata a situacdes
antieticas, contrasta com a de Portugal, onde a falta de conhecimento e utilizacdo dos mecanismos
de mitigacdo ainda é um desafio. A cultura empresarial e a mentalidade da lideranca desempenham

um papel crucial na promog&o ou inibicao de praticas éticas.

A comunicacao também surge como uma ferramenta vital na prevencdo de situacfes antiéticas,
mas a sua eficacia depende da experiéncia e confianca dos profissionais em abordar questfes
delicadas com as suas chefias. A promog¢éo de uma cultura organizacional que valorize a ética e a
inclusdo € essencial para garantir que os processos de ReS sejam conduzidos de forma justa e

respeitosa, beneficiando tanto as organizacfes quanto os colaboradores.

A implementacdo de mecanismos de mitigacéo de dilemas éticos nos processos de ReS varia entre

as empresas. Canais de dendncia anénimos, formacao continua, cédigos de ética e conduta, e
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auditorias sdo algumas das estratégias identificadas. A formacdo e sensibilizagdo séao
particularmente eficazes, promovendo uma cultura de ética e inclusdo. No entanto, a eficacia
destes mecanismos depende da cultura organizacional e do compromisso da lideranga em
promover praticas éticas. Esta desconexao entre a intencdo e a aplicacdo dos mecanismos de
mitigacdo dos dilemas éticos sublinha a necessidade de um compromisso mais auténtico e
profundo das empresas. Para que estes mecanismos sejam verdadeiramente eficazes, devem ser
implementados com um compromisso genuino para a promog¢éo da igualdade e ndo apenas como
uma estratégia de relaces publicas. A mudanca deve ser impulsionada por uma vontade real de
transformar a cultura organizacional e assegurar que todos os colaboradores sejam tratados com

equidade e respeito.
Contribuicbes tedricas

O desenvolvimento de novas teorias éticas no contexto organizacional, especialmente em relacdo
ao ReS, € uma das contribuicGes tedricas que um trabalho sobre dilemas éticos pode oferecer ao
mundo académico. Este tipo de pesquisa pode levar a melhoria e a criacdo de teorias que melhor
se apliquem as préticas de RH, resultando em modelos de recrutamento e selecdo que incorporem
principios éticos mais robustos. A revisdo de praticas de RH é outra implicacdo importante. A
pesquisa pode provocar uma reavaliacdo das praticas atuais, sugerindo novas abordagens que
priorizem a ética, a integridade e a justica nos processos de contratacdo. Isso contribui diretamente
para a €tica empresarial, enriquecendo a literatura existente e destacando a importancia desses
valores na gestdo de pessoas. Além disso, as conclusdes da pesquisa podem ter um impacto
significativo nas politicas publicas e na legislacdo. Elas podem influenciar a criacdo de leis que
visem combater préaticas discriminatdrias e ndo éticas no recrutamento e selecdo, promovendo um

ambiente de trabalho mais justo.
ContribuicGes praticas

O desenvolvimento de ferramentas de avaliacdo ética € uma outra area beneficiada. A pesquisa
pode incentivar a criacdo de metodologias para avaliar a ética nos processos de selecao, ajudando
as empresas a identificar e corrigir praticas inadequadas. 1sso, por sua vez, pode fomentar um
didlogo interdisciplinar entre areas como administragdo, psicologia, sociologia e direito,

promovendo uma compreensao mais holisticados dilemas éticos. A identificacdo de novos dilemas

39



pode abrir caminho para pesquisas futuras, aprofundando o conhecimento sobre este tema e sobre

as suas variaveis contextuais.

A sensibilizacdo e conscientizacdo sobre a importancia da ética no recrutamento podem ser
aumentadas tanto entre académicos quanto entre profissionais da area. Destacar as consequéncias
de préticas ndo éticas pode levar as empresas a perceberem a importancia da ética na construgao
de uma reputacdo corporativa positiva e sustentdvel. Em suma, essas implicacdes tedricas ajudam
a fortalecer a compreenséo e a pratica ética no campo dos RH, contribuindo para a criacdo de

ambientes de trabalho mais justos e equitativos.

4.1 Limitacdes

Ao ser trabalhadora a tempo inteiro e estudante, tornou-se uma pouco mais dificil agilizar as
entrevistas com os profissionais. Por vezes chegamos a ter entrevistas agendadas e ter de cancelar
em cima da hora por falta de disponibilidade tanto por parte dos profissionais, como dos autores
desta investigacdo. Esta indisponibilidade surgia quando eram agendadas reunides de trabalho em
cima desse mesmo horario. Da mesma forma, encontrar profissionais que se mostrassem
disponivel para colaborar no estudo também se demonstrou ser um desafio. Por vezes respondiam
ao primeiro contacto, mas depois deixavam de responder. Com o0 aumento das responsabilidades
no trabalho, também se tornou mias complicado fazer a gestdo de todas as responsabilidades.

Outra dificuldade sentida foi no momento da elaboracdo da revisao da literatura, uma vez que o0 0
tema dos dilemas éticos nos processos de ReS ainda ndo € um tema muito abordado, dai existir a

escassez de informacdo cientifica em relacdo ao mesmo.

4.2 Estudos futuros

Considerou-se que poderia ser interessante abordar no futuro as consequéncias que estes dilemas

podem ter nos profissionais das areas de RH. Este & um tema ainda muito pouco explorado e que,
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ao longo deste estudo, foi possivel concluir que pode ter consequéncias negativas para a saude

mental dos profissionais da area, bem como para a sua satisfacdo e motivacdo no local de trabalho.
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ANEXOS

Anexo | — Guiao de entrevista

Temas Questoes
Apresentacdo da Apresentacdo e contextualizagdo sobre os objetivos e finalidade da
conversa entrevista, com reforco pela confidencialidade e anonimato sobre os

temas abordados.

» Autoriza que grave a nossa conversa?
Caracterizacdo dos » Qual a sua idade?
entrevistados > Qual o seu grau académico?
> E profissional da area ha quantos anos?
» Qual é o seu percurso profissional?
Descricdo da sua » Ao longo da sua experiéncia, 0s processos de recrutamento e
experiéncia nos selecdo variavam muito de empresa para empresa ou eram
processos de R&S semelhantes?
» Dimensdo da empresa e setor tem influéncia?
Percecdo de ética nas » Considera as empresas onde ja trabalhou, organizacGes éticas?
empresas
Dilemas éticos > Ja enfrentou algum dos seguintes dilemas éticos nos processos
de recrutamento e selecdo? (apresentacdo de slide com lista de
dilemas)
» Para além dos dilemas apresentados, ja se deparou com outros?
» Pode descrever essas situagoes?
Mecanismos de » Como as resolveu as situacdes?
mitigagédo » As empresas onde trabalhou disponibilizavam algumas
estratégias para prevenir e resolver este tipo de problematicas?
Importancia da > Qual considera que € o papel do profissional de rh nestas
problematica para questdes éticas?
RH » Como classifica a sua importancia para o rh?
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Anexo Il — Transcricdo de um excerto de uma entrevista

E10:
Entrevistador: Ok, j& esta a gravar. Eu queria comecar por lhe pedir que fizesse uma breve
apresentacdo sua, indicando a sua idade, caso queira partilhar claro, a sua formacdo e o seu

percurso profissional na area do recrutamento e selecéo.

Entrevistado: Ok, bom, entdo Marisa, eu trabalhei em Recursos Humanos desde que acabei a
faculdade, desde 2013, entrei na gestdo de Recursos Humanos, e comecei a trabalhar na &rea em
Departamentos de Recursos Humanos, e na verdade foram a grande maioria de departamentos que
estavam a ser criados na altura ou tinham ainda muito pouco tempo, foi criar tudo muito de raiz,
portanto, passei desde uma empresa mais de lojas, pronto, com muitos colaboradores, com onde
era preciso recrutar muitas pessoas mais para a area de retalho, apesar de ter também clinicas
dentarias, rececionistas, médicas, gestantes dentarias, pronto, depois tive uma outra passagem mais
de consultoria de Recursos Humanos, mas mais curta, depois voltei para uma area idéntica
também, neste caso, para a PC Clinic, também com lojas em centros comerciais, onde tinhamos
que recrutar muitas pessoas técnicos de informaética, e portanto, em termos de recrutamento, que
ja depois vou explicar a seguir, também era bastante elevado, e tanto a PC Clinica como a Dizin,
que foi a minha primeira experiéncia profissional, eram empresas que ndo tinham Departamento
de Recursos Humanos, quando eu entrei, e portanto foi criar Departamento de Recursos Humanos
e acompanhar o crescimento dessas duas empresas que estavam, de facto, a recrutar, abrir muitas

lojas, e foi preciso, portanto, recrutar muitas pessoas.

E2:

Entrevistador: Pegando nestes dilemas apresentados, pode dizer se ja passou por algum deles, e
caso tenha passado, se pode descrever essas situagdes.

Entrevistado: Pronto, ja sim, ja tive que contratar pessoas por ordem direta e também por serem
familiares mesmo n&o tendo nenhuma capacitagcdo para 0 cargo 0 que acontece em pequenas e
médias empresas basicamente. Ou no governo, mas no governo eu nunca selecionei. O que
acontece aqui €, nds, nesse caso sofremos esse dilema. Sabemos que ndo vai acontecer sabemos

que a pessoa ndo tem essa qualificacdo, mas também temos de escolher um bocadinho onde é que
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gastamos a nossa energia e nosso potencial. Ndo é nada contra a pessoa em si € mesmo pela

situacdo. H& empresas, por exemplo em que ndo se contratam marido e mulher pronto, por uma

questdo mesmo de estarem juntos o tempo todo e que eu ja tive que contratar. O marido e a mulher.

Pronto. Agora pegando aqui nos dois Ultimos temas onde vagas excluem ou preferem pessoas

brasileiras ou ndo brasileiras acontece muito aqui em Portugal hoje em dia empresas que querem

por exemplo os call centers sé querem pessoas que falem portugués mas portugués de Portugal e

hoje nos vivemos 15% de imigracgdo alias de imigrantes ndo é possivel.

Anexo Il — Andlise de entrevista

Codigos
& MEecanismos
* Dilemas
o Importancia
o Res
» Descrigdo

4 Conjuntos

¢ Lista de Codificagbes Q

72 segmentos codificados (de 14 documentos, 0 grupos de documentos)

B2

179
46

-
!

40

12

i

#_

Modo: Pesquisa simples

{

j& passei por todos eles com excegdo da utilizagdo de inteligéncia artificial esse € muito recente e também n&o estd acessivel a todos os profissionais ainda tem um custo e as empresas até que tenhan

esse recurso vai ainda um tempinho embora se falasse muito.

j& tive que contratar pessoas por ordem direta e também por serem familiares mesmo ndo tendo nenhuma capacitagdo para o cargo o que acontece em pequenas e médias empresas basicamente.

O que acontece aqui € nds, nesse caso sofremos esse dilema sabemos que n3o vai acontecer sabemos que a pessoa ndo tem essa qualificacdo mas também temos que escolher um bocadinho onde é

que gastamos a nossa energia e nosso potencial.

49



Anexo IV — Regras de analise de contetdo

Durante as entrevistas, foi pretendido identificar os seguintes conceitos:

(Chiavenato, 2014); (Brandao et. al., 2023); (Bragagnolo et. al., 2020);
Recrutamento (Ribeiro, 2020); (Oliveria, 2018); (Sena et. al., 2020); (Cordeiro,
2023/02/15); (Silva et. al., 2021); (Silva, 2023, p. 17); (Human
Resources, 2023/08/3); (Santana et. al., 2021); (Vieira et. al., 2022);
(Santos et. al., 2022)

(Abbasi et. al., 2022); (Bragagnolo et. al., 2020); (Karim et. al., 2021);
Selecéo (Ribeiro, 2020); (Lopes, 2022); (Santos et. al.,, 2022); (Peixoto,
2019/04/02); (Mejia et. al., 2012)

] (Chuan e Aguilar, 2021); (Loblein e Mantelli, 2019); (Martinez, 2020);
Etica Empresarial

(APAYV, s.d.); (Chidi et. al., 2012)
Discriminacao

(Prendergast e Topel, 1996); (Mollerstrom, 2022); (Arruda, 2023)

Favoritismo
(Zinyemba, 2014)
Nepotismo
(Garcia, 2020); (Hunkenschroer e Luetge, 2022, p. 977); (Baia,
Recrutamento através de 1A 2024/02/22); (Galvdo e Camara, n.d.)
(Silva, 2017, citado em Reis, 2022); (Seipel, 2018); (Klein e Hador,
The loyal matchmaker 2021)
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