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RESUMO

As pessoas inseridas nas organizagdes apresentam um maior ou menor ajustamento
ao seu ambiente de trabalho nas suas diferentes dimensbes. O tema do Ajustamento da
Pessoa ao Ambiente de Trabalho tem sido alvo de abundante investigagéo cientifica dada o
seu impacto nas atitudes e comportamentos dos colaboradores. Em particular, a sua
dimensdo designada por Ajustamento da Pessoa ao Trabalho apresenta grande relevancia

no que respeita as diferentes etapas do processo de Recrutamento e Selecéo.

Efetivamente, a avaliagcdo sobre o potencial ajustamento que cada candidato pode
revelar a um dado trabalho especifico, constitui uma das principais preocupacdes dos
intervenientes do processo de Recrutamento e Sele¢do. Por um lado, os recrutadores
utilizam diversos meios para identificar e selecionar a pessoa que possui maiores
probabilidades de se ajustar a uma dada funcéo e, por outro lado, os candidatos avaliam as

propostas de emprego tentando avaliar o seu possivel ajustamento a essa oportunidade.

Durante o estagio curricular procurou-se averiguar a relevancia do conceito de
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho nas diferentes etapas do processo de Recrutamento e
Selecdo desenvolvido pela organizacdo de acolhimento. Dessa andlise da-se conta no
presente relatorio de estdgio bem como das restantes atividades desenvolvidas ao longo do

periodo de estagio e que muito contribuiram para o percurso formativo da estagiéria.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos; Recrutamento; Selecdo; Ajustamento da

Pessoa ao Trabalho; Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de Trabalho; Estagio
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ABSTRACT

The people placed in organizations present a major or minor degree of fit with their
environment and its several dimensions. The Person-Environment Fit has been a major
target in the scientific investigation given its impact in the attitudes and performance of the
employees. Particularly, the Person-Job Fit is one of the dimensions that presents a greater

relevancy in the different steps of the Recruitment and Selection process.

In fact, the evaluation about the potential fit that each candidate could develop in a
specific job is one of the main concerns of the participants in the Recruitment and Selection
process._On the one hand, recruiters use different resources in order to select the person that
presents the higher probability of fitting that job, at the same time the applicants evaluate

the proposals trying to figure the possibility fit in that opportunity.

During the internship was seek the importance of Person-Job Fit in the different steps of
de Recruitment and Selection Process of the host organisation. Through this analysis
emerges this internship report, as well as the review of the remaining activities developed

through the internship that contributed to the formation process of the intern.

Keywords: Human Resources Management; Recruitment; Selection; Person-Job Fit;
Person-Environment Fit; Internship

Vi
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| - INTRODUCAO

O presente relatério de estagio constitui o Trabalho Final de Mestrado (TFM)
realizado no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, fase indispensavel para
a conclusdao do meu percurso académico. A escolha desta tipologia de TFM surge pelo
interesse em experienciar em contexto laboral as teorias e técnicas aprendidas ao longo das
aulas, com o objetivo de comparar a base tedrica com a realidade e, simultaneamente
desenvolver, competéncias praticas e aprofundar o conhecimento sobre uma area especifica

da Gestdo de Recursos Humanos.

O foco deste trabalho sera o Recrutamento e Sele¢cdo (R&S) dado que foi
essencialmente nessa area que incidiu o estagio na PKF Portugal. Ai existiu a oportunidade
de acompanhar as diferentes etapas desse processo bem como conceber 0 “Manual de
Procedimentos: Recrutamento & Selec¢do”, deixando assim um modesto contributo a

organizacédo de acolhimento.

Durante os processos de R&S que foram possiveis acompanhar verificou-se que a
principal preocupacdo da equipa era encontrar a pessoa que melhor se ajustasse as
necessidades do cliente. Deste modo surge o interesse em explorar o conceito de
ajustamento da pessoa aos varios niveis do seu ambiente de trabalho, percebendo a sua

importancia, bem como o impacto que o ajustamento tem na pessoa e no seu trabalho.

Sendo o processo de R&S a forma de entrada da pessoa na organizacdo e/ou no seu
trabalho, é importante entender a ligacdo que existe entre este processo e 0 ajustamento da

pessoa ao seu ambiente, ou a tentativa de atingir o melhor ajustamento.
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Uma vez que o foco das atividades no processo de R&S foi a andlise curricular, onde
sdo analisadas as componentes ligadas ao ajustamento a um trabalho em especifico, como
por exemplo a experiéncia ou as habilitagdes, por oposicdo a analise do ajustamento a
organizacdo ou a equipa, este trabalho foca-se sobretudo no Ajustamento da Pessoa ao

Trabalho (Person-Job fit).

Desta forma, ao longo do texto sera feita uma revisdo bibliografica sobre os
diferentes tipos de ajustamento, do mais geral para o particular, destacando-se a sua
relevancia para o processo de R&S. Descreve-se ainda a empresa, o departamento onde se
realizou o estagio e 0 processo de recrutamento e selecdo tal como ele é desenvolvido na
organizacdo de acolhimento, destacando as atividades desenvolvidas no ambito do presente
estagio. Finalmente tecem-se algumas consideracdes finais sobre as limitacdes encontradas
no decurso do estagio, sugestdes de melhoria e apresentam-se as consideracdes finais sobre

0 estagio.
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Il - REVISAO DE LITERATURA

1. O Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de Trabalho

O conceito de Person-Environment fit (PE Fit), aqui designado por Ajustamento da
Pessoa ao Ambiente de Trabalho, tem sido um dos temas dominantes na literatura de gestao
nos Ultimos 100 anos (Kristof-Brown et al., 2005), tendo vindo a suscitar um interesse
crescente na comunidade cientifica, principalmente devido ao seu impacto nas atitudes e
comportamentos dos empregados (Lauver et al., 2001). Este ajustamento pode-se definir,
de uma forma geral, como a compatibilidade que existe entre as caracteristicas do individuo
e 0 seu ambiente de trabalho (Kristof-Brown et al., 2005), ou seja, é 0 ajustamento com 0s

diferentes sistemas no local de trabalho (Abraham et al., 2015).

Estudar o Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de forma unidimensional seria
inconsistente com a forma como individuos experienciam o ajustamento (Chuang et al.,
2016), uma vez que as pessoas ndo interagem apenas com uma parte do seu ambiente, mas
sim com as suas multiplas dimens@es (Granovetter, 1985; Mitchell et al., 2001 citados por
Jansen et al., 2006). Relacionando o individuo com esses aspetos distintos do ambiente de
trabalho € possivel verificar que existem diferentes tipos de ajustamento incluidos no
Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de Trabalho (e.g. Kristof, 1996; Kristof-Brown et al.,
2005; Lauver et al., 2001; Jansen et al., 2006). Esses diferentes tipos de ajustamento podem
interagir entre si, influenciando as atitudes em relacdo ao ambiente de trabalho (Kristof-
Brown et al., 2002) e cada um apresenta diferentes resultados perante as atitudes e

desempenho no trabalho (Boon et al., 2016). O Ajustamento da Pessoa a Organizacéo e o
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Ajustamento da Pessoa ao Trabalho sdo vistos como os que tém maior influéncia no

momento de escolha da alocacdo de um individuo a uma oportunidade de trabalho (Kristof-

Brown, 2000; Sekiguchi, 2004), tendo por isso destaque neste trabalho, uma vez que

apresentam uma maior relacdo com o tema geral, ou seja, com o processo de R&S. Uma

vez que foi escolhido como abordagem principal deste trabalho o Ajustamento da Pessoa ao

Trabalho, este serd explicado posteriormente de forma mais abrangente, os restantes tipos

de ajustamento e as suas caracteristicas sdo explicitados na tabela seguinte.

Tabela I - Tipos de Ajustamento Pessoa Ambiente de Trabalho

Tipo de Ajustamento

Caracteristicas

Person-Vocation (PV) Fit

Ajustamento da Pessoa a
Vocagéo

- Tipo de ajustamento mais amplo (Kristof, 1996; Kristof-Brown et
al., 2005; Jansen et al., 2006);

- Muito associado as teorias que propdem unir pessoas com opgdes
de carreira compativeis (Holland, 1985; Super, 1953 citados por
Jansen et al., 2006).

Person-Group (PG) Fitou
Person-Team (PT) Fit

Ajustamento da Pessoa ao
Grupo

- Foca-se no ajustamento entre os individuos e os seus grupos de
trabalho, desde pequenos grupos a qualquer divisdo da organizacéo,

por exemplo, um departamento (Kristof, 1996).

Person-Supervisor (PS) Fit

Ajustamento da Pessoa ao
Superior

- Inclui relagdes entre o individuo e entidades superiores, tais como
o lider, supervisor e o gestor, em que as caracteristicas dessas

entidades representam o ambiente (Kristof-Brown et al., 2005).

Person-Organization (PO)
Fit

Ajustamento da Pessoa a
Organizacéo

- Compatibilidade entre os individuos e a organizacdo em que
trabalham (Kristof, 1996);

- Forma como o individuo corresponde aos valores, objetivos e
missdo da organizagéo (Lauver et al., 2001);

- Foca-se nos atributos da organizacio de forma geral, em vez das

tarefas especificas do trabalho (Kristof-Brown, 2000).

Fonte: Elaborado pela autora
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1.1. O Impacto do Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de Trabalho

A experiéncia de trabalho de um individuo é composta pelas maltiplas interacfes
interdependentes com o ambiente (Jansen et al., 2006). Admitindo que a relacdo com o
meio vai influenciar essa experiéncia, pode dizer-se que o nivel do ajustamento com o meio

vai apresentar diferentes resultados na experiéncia do individuo no seu trabalho.

O fendmeno de ajustamento ocorre globalmente, tendo consequéncias a nivel do
empregado e da organizacdo, apesar de ser necessario ter atencdo a diferencas culturais e
aos tipos de ajustamento, pode-se afirmar que todos os tipos estdo relacionados com
atitudes e desempenho no trabalho, onde um melhor ajustamento leva a melhores resultados
(Oh et al., 2014). As teorias sobre Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de Trabalho
seguem esta ideia, propondo que ocorrem respostas positivas resultantes do ajustamento

entre os individuos e o ambiente (Carless, 2005).

E possivel constatar que os varios tipos de ajustamento tém influéncia em fases tanto

a nivel anterior a contratacdo como apds a contratacao.

Tabela Il - Influéncia dos Tipos de Ajustamento por Fase Temporal
Tipo de Ajustamento Avaliado Fase Temporal
Ajustamento da Pessoa a VVocagao Pré-Recrutamento; Permanéncia a Longo-Prazo;
Ajustamento da Pessoa ao Grupo Permanéncia a Longo-Prazo;

Ajustamento da Pessoa a

o Selecéo; Socializacdo; Permanéncia a Longo-Prazo;
Organizacao

Ajustamento da Pessoa ao Recrutamento; Selecdo; Socializa¢do; Permanéncia a
Trabalho Longo-Prazo;

Fonte: Baseado em Jansen e Kristof-Brown (2006)




Vanessa Fernandes O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho no Processo de Recrutamento e Selecdo

Para se perceber qual o nivel de ajustamento do individuo é necessario medi-lo. Uma
das formas de o fazer é perguntando diretamente e de forma explicita ao individuo se
considera que existe um bom ajustamento De acordo com esta perspetiva um bom
ajustamento existe desde que seja percebido como tal (Kristof, 1996) - ajustamento
percebido. Em alternativa, pode-se medir o ajustamento de forma indireta, ou seja, ndo
abordando os envolvidos na situacdo. Nesta situacdo, procura-se avaliar separadamente as
caracteristicas do individuo e a dimensdo do ambiente em analise, 0 que se designa por

ajustamento real (Kristof, 1996).

A pesquisa relativa ao Ajustamento da Pessoa ao Ambiente de Trabalho tem
mostrado que a compatibilidade entre os atributos da pessoa e os atributos do seu ambiente
de trabalho esta positivamente relacionada com diversos resultados desejaveis tanto para o0s
individuos como para as organizacGes (Boon et al., 2016). Alguns resultados possiveis dos
diferentes niveis de ajustamento entre o individuo e o ambiente de trabalho, ou aspetos
especificos desse ambiente, sdo os diferentes niveis de compromisso com a organizacao,
satisfacdo no trabalho, desempenho, intences de saida, stress e retencdo (Jansen et al.,
2006; Edwards et al., 2010). Edwards e Billberry (2010) referem que os varios aspetos do
ambiente influenciam separadamente esses resultados e que apds os individuos estarem
empregados ha mais de um ano tendem a conseguir avaliar o ajustamento de forma
separada. E importante ainda referir que o ajustamento com um dos aspetos do ambiente de
trabalho nédo significa o ajustamento com outro, por exemplo, um empregado pode ser
competente no seu trabalho, mas ndo partilhar dos valores da organizagdo e vice-versa

(Lauver et al., 2001), no entanto o ajustamento com uma dimenséo do ambiente de trabalho
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ndo deve ser estudado isoladamente, mas sim de uma forma a entender o seu potencial

contributo para desenvolver o ajustamento com outras dimensdes (Boon et al., 2016).

Segundo a teoria ASA de Schneider, que se refere a forma como os empregados se
comportam em resultado do seu sentido de ajustamento, uma das consequéncias do
individuo ndo se ajustar ao ambiente é deixa-lo (Schneider, 1987 citado por Edwards et al.,
2010). No entanto existe literatura que sugere que a experiéncia de desajustamento com o
ambiente é diferente da experiéncia de baixos niveis de ajustamento, sendo um evento

distinto e, possivelmente, raro (Gabriel et al., 2014).

2. O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho

Embora reconhecendo a importancia crescente da compatibilidade entre os individuos
e a organizacao em que trabalham, ou seja, do Ajustamento da Pessoa a Organizacédo para o
processo de Recrutamento e Selecdo, optou-se neste trabalho por se abordar apenas o
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho dado ser o tipo de ajustamento que mais foi possivel

explorar durante o estagio realizado.

O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho pode definir-se como o ajustamento entre o
individuo e um trabalho especifico (Kristof, 1996), de uma forma sintética, pode-se dizer
que o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho resulta do ajustamento entre os KSAs
(knowledge, skills e abilities) e as exigéncias do trabalho (Kristof-Brown, 2000). Uma vez
que este tipo de ajustamento se relaciona com o trabalho em si, € importante definir

trabalho. Utilizando a defini¢do de Kristof (1996), pode dizer-se que o trabalho se refere as
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tarefas que sdo esperadas que o individuo cumpra, em troca de emprego, assim como as

caracteristicas dessas tarefas.

O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho é avaliado através da correlacdo entre as
capacidades dos empregados e os requisitos do seu trabalho (Lauver et al., 2001). Os
requisitos do trabalho sdo definidos, tradicionalmente, através de analise de funcgdes, que
identifica as tarefas essenciais desempenhadas num determinado posto de trabalho e os
requisitos necessarios para desempenhar essas tarefas (Sekiguchi, 2004), sendo que esses

requisitos consistem tipicamente nos KSAs (Caldwell et al., 1990; Sekiguchi, 2004).

E importante referir que é natural que Ajustamento da Pessoa ao Trabalho se altere ao
longo do tempo, uma vez que os individuos podem aumentar os seus conhecimentos e
capacidades e tanto o ambiente empresarial como a natureza dos trabalhos sofrem
mudancas ao longo do tempo (Sekiguchi et al., 2011), inclusivamente, os proprios
individuos alteram o seu trabalho por iniciativa propria, desde as tarefas, quando por
exemplo adicionam tarefas ao seu trabalho ou quando alteram o modo de as realizar, até as
caracteristicas socias do trabalho, alterando o nimero e qualidade de interagdes durante o
trabalho (Tims et al.,2016). O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho deve ser avaliado
relativamente as tarefas desempenhadas e ndo em relagdo a organizagdo em que o trabalho
se insere, apesar de muitos requisitos do trabalho refletirem caracteristicas da organizacdo

(Kristof, 1996).
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2.1. As Dimensdes do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho

Através da integracdo da literatura existente, composta por estudos de diversos
autores, Edwards (1991) define o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho como a incluséo de
duas perspetivas de ajustamento do individuo. A primeira perspetiva relaciona as
dimensGes needs e supplies. Segundo esta perspetiva, 0 ajustamento ocorre quando 0S
recursos oferecidos pelo ambiente vao de encontro aos desejos do individuo. Os desejos
referem-se a atratividade do individuo pelos requisitos do trabalho, sendo importante referir
que os desejos do individuo nao se referem as expectativas em relacdo ao trabalho, uma vez
que as expectativas ndo representam algo que seja desejavel, apenas algo expectavel. Os
recursos oferecidos sdo as caracteristicas do ambiente, neste caso referindo o trabalho, que
incluem, por exemplo, o salario e participacdo nas decisdes. No geral o0 ambiente oferece
recursos  financeiros, fisicos, psicologicos, interpessoais e oportunidades de
desenvolvimento (Kristof, 1996). Este ajustamento pode ser aumentado proactivamente,
criando oportunidades que satisfacam as necessidades psicoldgicas, como por exemplo
criar relacbes sociais de onde se obtenha apoio, tal como a relacdo com um mentor, ou

ganhar autonomia (Tims et al., 2016).

A segunda perspetiva de ajustamento relaciona as dimensdes demands e abilities, ou
seja, foca-se no ajustamento das competéncias do empregado as exigéncias do trabalho. As
competéncias relacionam-se com as aptiddes dos individuos, ou formas de avaliar essas
aptiddes, tais como a experiéncia e educacdo (Edwards, 1991), sendo que esta perspetiva é
quase exclusivamente baseada no conteddo dos KSAs dos individuos e nos requisitos do

trabalho ou da organizagdo (Kristof-Brown et al., 2005). As exigéncias do trabalho incluem
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0s requisitos para o desempenho adequado, bem como a qualidade e quantidade desse
trabalho (Edwards, 1991). O ambiente procura contribui¢fes dos individuos em termos de
tempo, esforco, compromisso, conhecimentos, habilidades e aptidées. Quando as
contribui¢des do individuo vé@o de encontro com o que a organizacdo procura pode-se dizer
que ocorre o ajustamento (Kristof, 1996). Este ajustamento pode aumentar através do
aumento de recursos que permitam ao individuo utilizar o maior nimero de KSAs,

desenvolver-se e aceder a informacdo importante (Tims set al., 2016).

O ajustamento needs-supplies apresenta um impacto maior nas atitudes e
performance em geral do que o demands-abilities, apesar disso, o Gltimo € aquele que toma
mais tempo aos gestores, articulando os requisitos do trabalho para uma determinada

posicao (Kristof-Brown et al., 2005).

2.2 O Impacto do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho nas Atitudes e

Comportamentos face ao Trabalho

Para além de definir o conceito e o que o inclui, é tdo ou mais importante para este
trabalho entender o impacto do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho. Caldwell e O’Reilley
(1990) conduziram um estudo, em diferentes organizacBes e em diferentes niveis da
hierarquia, onde constatam que o ajustamento entre o individuo e os requisitos do seu
trabalho estéd relacionado com o seu desempenho e ajustamento ao seu trabalho. Por sua
vez, Kristof-Brown, Zimmerman e Johnson (2005) verificam, através de uma meta-analise,
que o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho apresenta fortes correlagbes com as trés

principais atitudes estudadas na literatura sobre ajustamento, nomeadamente, satisfacdo no
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trabalho, compromisso organizacional e intencdo de sair. Foi 0 que obteve relacdo mais
forte com a satisfacdo no trabalho, atracdo organizacional, intencdo de contratar, intencao

de sair, tempo na organizacao e desempenho no geral.

Uma das razBes para a importancia do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho estar
positivamente relacionado com a satisfacdo no trabalho e com o compromisso
organizacional, surge destes dois conceitos se encontrarem negativamente relacionados
com as intencdes de saida. Uma forca de trabalho satisfeita e empenhada é imperativo, uma
vez que caso ndo aconteca, ndo ird obter um desempenho a um nivel 6timo (Chhabra,

2015).

O facto de um maior nivel de Ajustamento da Pessoa ao Trabalho resultar num maior
nivel de compromisso organizacional, leva os empregados a estarem mais predispostos a
comprometerem-se em atividades em nome da sua entidade empregadora (Meyer et al.,
1993 citados por Han et al., 2015), a aceitarem e identificarem-se com os valores e

objetivos da organizagdo (Mowday et al., 1979 citados por Han et al., 2015).

Lauver e Kristof-Brown (2001) indicam que existe um grande numero de pesquisas
que sugerem que a satisfacdo no trabalho a nivel global esta fortemente relacionada com a
avaliacdo que o empregado faz do seu trabalho e das tarefas que desempenha, o que por seu
lado poderia indicar que Ajustamento da Pessoa ao Trabalho percebido seria um resultado
dessa percecdo. No entanto, existe maior suporte para que as percecdes de ajustamento
precedam efeitos no trabalho, tais como a satisfagéo e ndo contrario (Gabriel et al., 2014),

sugerindo que o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho seja a causa e ndo o resultado.
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2.3. A Relevancia do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho no Recrutamento

e Selecao

O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho apresenta um papel importante no
recrutamento e selecdo (Han et al., 2015), sendo um fator critico que deve ser incluido nas
praticas de selecdo (Sekiguchi, 2004). No processo de recrutamento e selecdo, procura-se
fazer a correspondéncia entre os candidatos e os trabalhos disponiveis nas organizacdes
(Edwards, 2008), ou seja, encontrar a pessoa gque apresente a maior probabilidade de se

ajustar ao ambiente de trabalho (PE fit).

Tradicionalmente os gestores assumem que o resultado mais importante do processo
de selecdo é a ligacdo entre os KSAs e os requisitos criticos das tarefas e do trabalho
(Abraham et al., 2015; Sekiguchi et al., 2011; Sekiguchi, 2004; Kristof-Brown, 2000), os
recrutadores por sua vez associam 0s KSAs mais frequentemente a indicadores de
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho (Kristof-Brown, 2000), o que demonstra a importancia

do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho para o processo de Recrutamento e Selecéo.

E possivel traduzir de diversas formas os componentes dos KSAs, neste presente
trabalho sdo definidos como conhecimentos, capacidades e aptiddes, trés dimensdes que no
seu conjunto formam as competéncias. De certa forma, pode-se dizer que o que as
organizagGes precisam para funcionar sdo conjuntos de competéncias, presentes nos seus
recursos humanos, necessarias para as tarefas a desempenhar em diversas funcdes, que
podem ir desde as competéncias mais gerais, que se podem aplicar a inimeras tarefas em

varias organizagGes, como por exemplo capacidade de aprendizagem, até as mais
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especificas que podem apenas ser aplicadas a uma determinada posi¢cdo numa determinada

organizacdo (Nordhaug, 1998).

A maior frequéncia da associacdo dos KSAs ao Ajustamento da Pessoa ao Trabalho,
pode surgir pela razéo de que independentemente da organizacdo em que se insere um dado
tipo de trabalho, na maioria dos casos, é possivel afirmar que serdo necessarios KSAs
comuns (Kristof-Brown, 2000). Outras praticas de RH, para além da selecdo, como a
formacdo e o desenvolvimento podem auxiliar na correspondéncia entre os KSAs do

individuo com os requisitos do trabalho (Boon et al., 2011).

Para além da anédlise dos KSAs, existem outras formas de garantir o objetivo primario
da organizacdo no recrutamento, o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho. Uma delas € a
analise da experiéncia anterior do candidato, verificando se existe relacdo positiva com um
trabalho em particular (Adkins et al., 1994, citados por Jansen et al., 2006). Outra forma
sdo 0s tracos da personalidade, uma vez que podem ser importantes para o ajustamento com
trabalhos especificos. Tendo ainda surgido evidencia que certos tragos podem ter relagao
significativa com o desempenho, por exemplo a estabilidade emocional. Por esse motivo,
os recrutadores podem também utilizar a personalidade para avaliar o Ajustamento da

Pessoa ao Trabalho (Kristof-Brown, 2000).

Durante a fase de selecdo, existem inlimeras técnicas de selecdo! para verificar se
existe Ajustamento da Pessoa ao Trabalho (Jansen et al., 2006), tais como curriculos, testes,

entrevistas e referéncias (Sekiguchi, 2004).

Y Informacdes sobre as técnicas de selecdo referidas presentes no Anexo 1
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Durante a fase de recrutamento, é necessario ajustar a informacao disponibilizada a
cultura que se pretende atrair, sendo que no caso europeu, € importante ndo descorar a
informacao relacionada com o Ajustamento da Pessoa a Organizacdo e com o Ajustamento
da Pessoa ao Trabalho, como por exemplo informacéo sobre responsabilidades do trabalho
(Oh et al., 2014). Por outro lado, enfatizar informacao que se relacione com o ajustamento
need-supplies na redacdo de andncios influencia a quantidade de candidatos de maior
qualidade disponiveis para selecionar dentro do conjunto de candidaturas, sendo que estes
candidatos podem ser mais exigentes na escolha das ofertas a que se candidatam (Schmidt

etal., 2015).

2.3.1. O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho e as Intencdes de Contratar

O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho é uma das formas de ajustamento que foi
identificada como tendo importancia para a decisdo de contratacdo (Kristof, 1996). E
requerido as organizacdes que contratem com base em qualificacGes relevantes para o
trabalho, o que implica que o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho dos empregados devera
ser sempre alto em qualquer momento, no entanto pessoas com um nivel baixo poderdo ser
contratadas, podendo levar a uma eventual saida, uma vez que o Ajustamento da Pessoa a
Organizacdo prevé melhor o turnover (Kristof-Brown et al. 2005). O peso dado ao
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho e ao Ajustamento da Pessoa a Organizagdo como
critério de selecdo deve ser adequado ao tipo de empregados pretendidos, uma vez para

cada tipo existem expectativas diferentes (Sekiguchi, 2007).
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O peso dado ao Ajustamento da Pessoa ao Trabalho na tomada de deciséo € sensivel a
duracdo do contrato, sugerindo que os decisores ajustam o peso do Ajustamento da Pessoa
ao Trabalho de acordo com as caracteristicas do trabalho, provavelmente devido a
possibilidade de diferentes tipos de trabalho apresentarem expectativas diferentes, por
exemplo, é esperado que trabalhadores a longo prazo apresentem um bom desempenho
durante um longo periodo de tempo, melhorando-o, por oposi¢do aos contratos de termo-
certo que apenas tém de manter um bom desempenho por um periodo de tempo menor

(Sekiguchi et al., 2011).

O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho deve obter mais peso quando se pretende que
0s contratos psicologicos sejam transacionais, ou seja quando tanto os requisitos e
expectativas do trabalho séo claros e especificos previamente, dando oportunidade a uma
analise pessoal de custos e beneficios, por oposicdo aos contratos relacionais, que sao mais
complexos e as expectativas se baseiam em trocas sociais e relagdes reciprocas. Um
exemplo de contratos transacionais, sdo os empregados de temporéarios (Sekiguchi, 2007), o

que se relaciona com a perspetiva dos contratos a termo certo mencionada anteriormente.

Quando a posicdo a preencher apresenta KSAs que sdo aplicados a diferentes
trabalhos em diferentes organizagdes, é dada preferéncia ao Ajustamento da Pessoa ao
Trabalho, por oposicdo a posi¢Oes cujos KSAs se aplicam apenas a uma determinada
organizacgdo, e ndo sdo facilmente transferidos para outra (Sekiguchi, 2007). E ainda
esperado que quando se tratam de posicOes de gestdo o Ajustamento da Pessoa a
Organizacdo apresente maior importancia, uma vez que € necessario que essas pessoas

entendam a organizacao, os seus valores, objetivos e estratégias, para agir de acordo com o
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que é pretendido, contrastando com posicdes de conhecimento intensivo, como advogados
ou engenheiros, que se focam em problemas mais técnicos, ndo estando tdo limitados pelo

contexto organizacional (Sekiguchi et al., 2011).

O estudo de Kristof-Brown (2000) apresenta resultados de que o Ajustamento da
Pessoa ao Trabalho apresenta uma relacdo mais forte com as recomendacdes do recrutador,
apos primeiras entrevistas, 0 que pode resultar do facto das primeiras entrevistas se
preocuparem em especial com a eliminacdo de candidatos que ndo cumprem 0s requisitos
do trabalho. O Ajustamento da Pessoa a Organizacdo pode ser utilizado posteriormente
para distinguir entre candidatos que ja foram considerados aptos para o trabalho. Chuang et
al. (2005) comprovam a ideia anterior e acrescentam que durante um processo de selecdo
sequencial, a importancia dada ao Ajustamento da Pessoa ao Trabalho é mais elevada nas
fases iniciais, decrescendo nas fases seguintes, a medida que a importancia do Ajustamento
da Pessoa a Organizacdo aumenta. Quando apenas € realizada uma entrevista antes da
tomada de deciséo, os entrevistadores tendem a focar-se mais no Ajustamento da Pessoa a
Organizacéo, quando comparado com a entrevista inicial em processos com mais do que
uma entrevista. Independentemente da fase e do nimero de entrevistas, a importancia dada
ao Ajustamento da Pessoa ao Trabalho nunca é inferior a importancia dada ao Ajustamento

da Pessoa a Organizag&o.

Os decisores prestam mais atencdo a baixos niveis de Ajustamento da Pessoa ao
Trabalho, para formar uma opinido negativa de um candidato, sendo que um baixo nivel de
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho seja mais facilmente usado para rejeitar um candidato

(Sekiguchi et al., 2011). Candidatos que apresentem niveis moderados de Ajustamento da
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Pessoa ao Trabalho e Ajustamento da Pessoa a Organizacdo sdo avaliados mais
positivamente do que aqueles que apresentam uma combinacdo em que um dos
ajustamentos € alto e outro baixo (Sekiguchi et al., 2011), ou seja o fato da pessoa
apresentar um ajustamento perfeito com o trabalho ndo significa que seja o melhor

candidato, se ndo apresentar também um bom ajustamento com a organizacéo.

2.3.2. O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho e as Intengdes de Aceitar a
Oferta

No estudo de Carless (2005), utilizando uma amostra de verdadeiros candidatos a um
trabalho comprova-se que as percecdes de Ajustamento da Pessoa ao Trabalho apresentam
um efeito direto nas intencdes de aceitar a oferta de trabalho. Essas percecdes preveem
também a atracdo pela organizacgdo, durante e antes do processo de selecdo. O estudo reflete
também a diferenca da forca da atracdo organizacional numa fase inicial do processo de
selecdo, onde a relacdo é mais forte, sendo mediadora entre o Ajustamento da Pessoa a
Organizacdo e Ajustamento da Pessoa ao Trabalho nas intencBes de aceitar a oferta, sendo
mais fraca na fase final. Estes resultados sugerem ainda que que individuos altamente
qualificados, que investiram na sua educacdo, estdo mais interessados em garantir um
trabalho que valorize os seus KSAs, em vez de trabalhar num ambiente que va de encontro
aos valores e objetivos pessoais.

Kristof-Brown, Jansen e Colbert (2002) comprovam que tanto as experiéncias de
trabalho anteriores, como o tempo de trabalho tém impacto na énfase que os individuos dao
a um determinado ajustamento ao avaliar a satisfacdo no trabalho. Quanto maior o tempo

de trabalho, maior enfase existe no Ajustamento da Pessoa ao Trabalho, pelo contrério,
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quanto maior o nimero de organizacfes no percurso profissional, menor a enfase no
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho, dando prioridade ao Ajustamento da Pessoa a
Organizacdo. Podendo retirar-se desta ideia que durante a tomada de decisao, a informacéo
dada sobre fatores relacionados com o trabalho em si, terd mais peso para individuos com
mais anos de experiéncia, e que individuos com um leque vasto de organizacfes na sua

experiéncia possivelmente estardo mais atentos a informacao sobre a organizagdo em si.
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11l - O ESTAGIO

1. A Empresa

A PKF esta presente, em Portugal, desde 1998, ano em que a Sousa Santos e
Associados — SROC (atualmente PKF & Associados — SROC) foi admitida como membro
de uma das mais importantes redes de firmas de auditoria e consultoria, a PKF
International Limited fundada em 1869, em Londres, onde Portugal é um dos por 150
paises em que estd representada. Possui escritorios em Lisboa, Porto e Funchal, que dao
suporte as firmas de direito local, sob jurisdicdo, presentes em Angola, Mogcambique e
Cabo Verde. Como forma de responder as exigéncias de diversificacdo dos servigos
prestados tém vindo a ser criadas novas sociedades, com diferentes focos de negdcio. No
seu conjunto, a equipa multidisciplinar possui mais de 150 profissionais com capacidade
para prestar servigos de nas areas de Auditoria, Assessoria Fiscal, Contabilidade, Corporate

Finance, e Consultoria de Gestao, Tecnologias de Informacéo e Recursos Humanos.

A cultura da PKF apoia-se em trés pilares fundamentais, o suporte mutuo, a
construcdo de relagBes e os servicos a medida dos clientes. Apresenta-se a0 mercado
afirmando que possui a dimenséo certa, as pessoas certas e as respostas que 0s seus clientes
procuram. A dimensdo certa, por conseguir prestar servigos diversificados e complexos,
sem perder a capacidade de personalizacdo ao clientes e ajustamento a sua realidade. As
pessoas certas por selecionar e formar os seus colaboradores tendo em contra competéncias
técnicas e relacionais. Apresentando as respostas que 0s seus clientes procuram, por néo ter

apenas competéncias técnicas, mas por analisar os assuntos na perspetiva do cliente,
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aconselhando-o tendo em contra 0s riscos e vantagens de diferentes estratégias ou

procedimentos.

A PKF? ¢ uma empresa com colaboradores relativamente jovens, cuja média de
idades se situa nos 33 anos, sendo que 41% dos seus colaboradores possuem uma idade
inferior a 30 anos. A média de antiguidade € 4 anos, estando 40% dos seus colaboradores
na empresa ha menos de 1 ano. A sua forca de trabalho é constituida na esmagadora

maioria por licenciados na area de ciéncias empresariais € na sua maioria por mulheres.

Quanto a experiéncia pessoal, é importante referenciar o espirito de entreajuda
observado, bem como as relacbes que ultrapassam a fronteira do trabalho. Apesar do
ambiente ndo poder ser chamado de descontraido, ndo € também um ambiente rigido. O
funcionamento do escritdrio, maioritariamente, em regime de open space e a politica de
gabinetes com porta aberta, favorecem a reducdo das barreiras que poderiam existir entre as

diferentes areas funcionais e as hierarquias na empresa.

1.2. O Departamento e a Atividade de Consultoria de Recursos Humanos®

A Consultoria de Recursos Humanos presta servicos ao nivel de recrutamento e
selecdo, avaliacGes individuais de candidatos, assessment center, revisdo e desenho
organizacional, avaliacdo do desempenho, analise e qualificacdo de funcdes, planeamento
de carreiras, estudo de politicas remunerativas, analise do clima organizacional,

racionalizacdo e outplacement, formac&o técnica e comportamental, coaching e outsourcing

2 Indicadores de Recursos Humanos da PKF presentes no Anexo 3

3 para melhor percecdo da posicdo do departamento ver o organograma da PKF presente no Anexo 2
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de recursos humanos. No que se refere ao recrutamento e selecdo (R&S) sédo considerados
dois tipos de clientes: o externo (empresas externas) e o interno (firmas sob a denominacéo
PKF, em Portugal). A nivel interno é garantida resposta a todas as necessidades de
recrutamento nas areas Técnicas (Auditoria, Assessoria Fiscal, Contabilidade, Consultoria
de Gestdo, Tecnologias de Informacdo e Recursos Humanos, Corporate Finance) e de
Suporte ao Negocio (Administrativa e Financeira). A nivel externo, sdo realizados
processos para clientes de dimensdo e setor de atividade diversos, para variados perfis,
desde recém-licenciados a perfis de maior senioridade, com enfoque em quadros médios e

superiores.

2. O Processo de Recrutamento e Selecao como Forma de

Ajustamento

Tal como foi referenciado na revisao bibliogréafica, uma das formas de garantir que
existem na organizagdo pessoas que apresentam um bom ajustamento com o seu ambiente
de trabalho é contratar pessoas que possuam caracteristicas que favorecam esse
ajustamento. E nesta perspetiva que sera explorado o processo de Recrutamento e Selecdo
na PKF, tentando perceber os meios utilizados para garantir a escolha de candidatos com

um bom Ajustamento da Pessoa ao Trabalho.
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Definicao do Perfil
» Contacto com o Cliente » Escolha das Fontes; * Triagem Curricular;
* Enquadramento do » Divulgagio de + Contacto Telefonico;
Processo (Organizagio, . . ) )
. i Oportunidades; + Dinamicas de Grupo;
Equipa e Fungio);
* Pesquisa de Candidatos. . .
* Analise de Fungdes e/ou L0013
Cultura e Clima * Entrevista;
Organizacional. .
» Shortlist.
\ J/

Figura 1 — Fases do Processo de Recrutamento e Selecdo da PKF

Fonte: Elaborado pela autora

2.1 O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho na Definicao do Perfil

Quando surge um novo projeto para colocacdo de um ou mais candidatos, na propria
empresa ou na empresa cliente, o objetivo € encontrar a pessoa que melhor se adeque a
funcdo, para isso é necessario perceber as caracteristicas necessarias para o desempenho
dessa funcdo. Antes de mais é necessario definir o perfil do candidato pretendido, a nivel de
competéncias técnicas e comportamentais. O perfil devera incluir sempre a descricdo da
funcdo e as tarefas inerentes a mesma, 0s requisitos e as condi¢cdes associadas a respetiva
funcdo. Importa compreender as necessidades e expectativas do cliente, quer seja externo
ou interno, pelo que se torna fundamental o contato inicial, o qual podera ocorrer através de
correio eletronico, chamada telefénica ou reunido presencial, sendo que esta é
imprescindivel quando se trata de um novo cliente, para uma melhor e fundamentada

percecdo da organizacdo, ndo s6 nos seus aspetos fisicos (instalagdes, localizacdo e
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acessibilidades), como também no que se refere as carateristicas da funcdo, seu

enguadramento, cultura e clima organizacionais.

E na construcdo do perfil funcional que se obtém os requisitos necessarios, 0s quais
serdo comparados com 0s KSAs dos candidatos, de modo a encontrar o melhor ajustamento
em termos de demands-abilities. Sdo também apresentadas as condi¢cGes que serdo
colocadas a disposicdo da pessoa a admitir, para posteriormente ser possivel avaliar o
ajustamento entre as expetativas dos candidatos e a oferta, como por exemplo o nivel

salarial e outros beneficios, ou seja, ajustamento needs-supplies.

Apdbs esta fase, os consultores deverdo escolher as fontes de recrutamento mais

adequadas de forma a captar a atencdo do publico-alvo.

2.2 O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho no Recrutamento

O objetivo do recrutamento €, ndo sb, atrair possiveis candidatos, mas,
essencialmente, captar candidatos com maior potencial de atingir o melhor ajustamento.
Apesar de ser necessario atrair um numero razoavel de candidatos, € mais importante que
os candidatos apresentem as caracteristicas que melhor se ajustem ao perfil. Para isso é
necessario decidir a melhor forma de recrutamento, para atrair candidatos que

correspondam ao perfil previamente determinado.

O recrutamento para clientes internos pode ser realizado recorrendo a fontes internas
e externas, enquanto que, no caso dos clientes externos, apenas se recorre as fontes
externas. As fontes internas incluem os recursos existentes na empresa, como por exemplo

uma transferéncia de area. As fontes externas referem-se a recrutamento de candidatos

23



Vanessa Fernandes O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho no Processo de Recrutamento e Selecdo

externos a empresa, através da divulgacdo da oportunidade. A divulgacdo pode ocorrer por
recurso a (i) redacdo e publicacdo de anuncios — jornais, revistas, sites especializados, redes
sociais e gabinetes de saidas profissionais das faculdades, (ii) pesquisa em base de dados de
candidatos e (iii) contatos diretos. No caso da pesquisa de candidatos € apenas necessario
proceder a triagem curricular e outras técnicas referidas posteriormente na fase de selecéo,
no entanto se for necessario divulgar a oportunidade é necessario proceder a redacdo do

anuncio e sua insercdo nas plataformas selecionadas.

Caso a divulgagdo implique a publicacdo de antincio*, a sua redacgdo devera ter em
conta uma estrutura-tipo que se inicia com o titulo do anuncio, correspondente ao titulo da
funcdo, seguido de uma breve introducdo a empresa para qual se esta a recrutar. Nesta
introducdo nem sempre € identificada a empresa, mas por regra, € referido o seu setor de
atividade, informacdes que sejam pertinentes e/ou que o cliente deseje, bem como o0 motivo
da necessidade de contratacdo. A funcdo é, também, descrita e sdo indicados os requisitos
necessarios para o seu desempenho, nomeadamente formacdo académica, experiéncia
profissional, soft skills e/ou competéncias técnicas, entre outras. Poderdo, de igual modo,
ser referidas as condi¢cdes que a entidade empregadora oferece, como por exemplo,
remuneracdo e beneficios, horario, vinculo contratual. No andncio deverd ainda constar a
referéncia e a garantia de sigilo as candidaturas, bem como a forma de realizar a
candidatura. Por vezes a estrutura do anuncio tem de ser ajustada as plataformas de
recrutamento utilizadas, no entanto o anuncio deve ser formulado de forma a motivar 0s

possiveis candidatos que possuam 0S requisitos necessarios e que se identifiguem com a

4 Informagcéo sobre a caracteristicas dos an(incios presente no anexo 4
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oportunidade. As informacdes disponibilizadas devem promover um bom ajustamento para
quem se reveja no perfil do candidato desejado, bem como no que a empresa tem para

oferecer.

Independentemente da escolha das plataformas, o site da empresa €, por norma, 0
primeiro local onde os anuncios sdo colocados. As plataformas mais utilizadas, pela sua
abrangéncia, sdo os sites de recrutamento - Sapo Emprego, Net Empregos Expresso on line,
entre outros, os portais de saidas profissionais das faculdades, nomeadamente, ISCAL e
outros politécnicos, ISCTE, ISEG, IST e o Linkedin. A nivel de publicacdo em suporte de
papel, a escolha recai habitualmente, por razGes que se prendem com as carateristicas dos

profissionais a recrutar, no jornal “Expresso”.

Tanto o anuncio como a forma de divulgacdo sdo previamente aprovadas pelo cliente
antes de se proceder a publicacdo. Apesar dos esforcos para restringir as candidaturas
apenas aos que se enquadram no perfil, evidencia-se que existe um grande numero de

candidaturas que ndo preenchem os requisitos minimos.

2.3 O Ajustamento da Pessoa ao Trabalho na Selecdo

Os meétodos de selecdo utilizados para a identificacdo do(s) candidato(s) que
apresente o potencial de obter o melhor Ajustamento da Pessoa ao Trabalho sdo aplicados
de forma sequencial, em primeira instancia eliminando os candidatos que ndo reinem as
competéncias necessarias e na conclusdo do processo escolhendo os candidatos com maior
potencial daqueles que, de facto, apresentavam 0s requisitos minimos exigidos para o

desempenho adequado da fungdo.
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Numa primeira fase, é realizada a triagem curricular dos candidatos provenientes das
diferentes fontes de recrutamento (divulgacdo da oportunidade ou pesquisa realizada pela
equipa de trabalho). Nesta fase, o curriculo do candidato é analisado, tendo em conta 0s
requisitos previamente definidos, caso o candidato ndo apresente os requisitos minimos nao
sera considerado para a integracdo no processo em curso. E possivel verificar a importancia
do Ajustamento da Pessoa ao Trabalho na decisdo do candidato integrar ou ndo o processo,
uma vez que os fatores analisados sdo exclusivamente relacionados com este tipo de

ajustamento e caso ndo cumpra os critérios ndo é considerado para 0 processo.

E importante que se diferencie requisitos eliminatérios e preferenciais, ou seja,
existem requisitos sem 0s quais o candidato ndo pode ser considerado, enquanto outros, se
existirem, aumentam o seu potencial de ajustamento. Dentro dos requisitos eliminatérios
podem encontrar-se a formacdo académica, experiéncia profissional, conhecimento de um
determinado programa informatico, conhecimento/experiéncia num setor especifico, entre
outros. A avaliacdo das competéncias € maioritariamente realizada numa perspetiva
demands-abilities, comparando os KSAs do candidato as exigéncias da empresa, no entanto
é possivel retirar algumas informagdes para avaliar o ajustamento needs-supplies,
analisando, por exemplo, o tipo de empresas onde o candidato trabalhou anteriormente ou

as responsabilidades que teve a seu cargo.

Durante a triagem curricular é também analisada a carta de apresentacdo, caso tenha
sido disponibilizada, e/ou o conteudo do e-mail de candidatura, caso esse tenha sido 0 meio

utilizado, de forma a obter um maior conhecimento do candidato e das suas motivacdes.
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Caso o candidato seja considerado para integrar 0 processo, procede-se ao contato
telefénico. Este contato tem por objetivo perceber se o candidato mantém interesse na
oportunidade e pretende integrar o processo, mas também verificar se o candidato preenche
0S requisitos obrigatorios e/ou preferenciais, quais as suas motivacdes e disponibilidade
para integrar o processo, bem como averiguar se as suas expetativas se adequam a oferta.
Durante o contato telefonico, para além de se continuar a avaliar o Ajustamento da Pessoa
ao Trabalho, de uma perspetiva demands-abilities, confirmando os KSAs necessarios que
podem ndo estar explicitos no curriculo, € 0 momento de avaliar a inclusdo ou exclusdo do
candidato numa perspetiva needs-supplies, uma vez que ndo s6é as competéncias
estritamente necessarias sdo importantes para o prosseguimento do candidato no processo,
mas também evitar que o candidato desista do processo pela ndo correspondéncia da

oportunidade com as suas expectativas.

Caso seja do interesse do candidato integrar o processo séo utilizados trés métodos de
selecdo, cada um com objetivos diferentes, sendo estes as dindmicas de grupo, aplicagéo de
provas de aptiddo e/ou personalidade e entrevistas, cuja ordem de aplicacdo depende do
tipo de candidatos, por exemplo em casos onde os candidatos apresentam um perfil sénior é
primeiramente conduzida uma entrevista, ao passo que, tratando-se de um candidato junior

a entrevista é o Ultimo método aplicado.

As dindmicas de grupo sdo utilizadas com o objetivo de avaliar as competéncias
interpessoais dos candidatos, bem como perceber as reacdes que estes poderdo apresentar
quando deparados com situagdes semelhantes, analisando se 0s seus comportamentos

seriam adequados aos esperados para a funcdo. No entanto, ao saber que estdo a ser
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avaliados os candidatos podem ndao mostrar exatamente a sua verdadeira forma de agir,
quer de forma propositada ou por sentirem nervosismo, fazendo com a avaliacdo da sua
prestacdo possa indicar que ndo apresentam um bom Ajustamento da Pessoa ao Trabalho, e
na realidade o seu comportamento verdadeiro corresponder ao que seria esperado e vice-

versa (por estas razdes este método devera ser sempre complementado com os outros dois).

A aplicacdo de provas, escolhidas de acordo com as especificacfes e exigéncias da
funcdo, tem como objetivo avaliar diferentes capacidades, bem como o possivel nivel de
adequacao a funcdo pretendida. As provas psicométricas avaliam exclusivamente os KSAs,
por exemplo € utilizado um teste de raciocinio numérico para funcdes em que este seja
necessario. Dentro do grupo das provas é também incluido um teste de personalidade,
sendo a sua aplicacdo importante na medida em que, tal como referido anteriormente,
existem tracos de personalidade que de uma forma geral possam apresentar mais facilmente

um bom Ajustamento da Pessoa ao Trabalho para determinadas fungdes.

Por altimo, as entrevistas tornam possivel obter um conhecimento mais aprofundado
sobre o candidato e o seu percurso profissional, académico e pessoal, sendo a ocasido
indicada para obter informacGes mais detalhadas sobre aspetos que podem suscitar algumas
reticéncias, como por exemplo um nimero elevado de mudangas entre organizacdes. Este é
método onde é possivel averiguar da melhor forma todas as questdes que possam surgir

sobre o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho nas suas duas perspetivas.

Depois da aplicacdo dos métodos de selecédo, todas informagdes recolhidas sobre os
candidatos que permanecem no processo sao avaliadas e os melhores candidatos integram a
shortlist, habitualmente constituida por 3 a 4 candidatos. Para estes candidatos € elaborado
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um relatorio, que inclui os dados de identificacdo pessoal, formacao académica, experiéncia
e conhecimentos profissionais, perfil pessoal e psicoldgico, bem como a sua motivacao e
disponibilidade para integrar o projeto. O relatorio € entregue ao cliente, que ira escolher

quais os candidatos a entrevistar para no fim tomar a sua decis&o.

3. Atividades Desenvolvidas Durante o Estagio

No primeiro dia do estagio a rececao foi realizada pela Responsavel da Consultoria de
Recursos Humanos, Dra. Fernanda Martins e pela consultora de Recursos Humanos, Dra.
Rita Freire. Numa primeira fase, foram apresentados a empresa e o departamento por forma
a uma maior percecao das regras, cultura e do ambiente de trabalho. Para enquadramento
do estagio foi apresentado o plano e dadas algumas explicacdes mais praticas sobre as

tarefas a realizar. Toda a formacéo ocorrida foi realizada on-the-job.

Durante o estagio as atividades desempenhadas desenrolaram-se, de acordo com o
plano de estagio, que se focava, essencialmente, na analise de documentacédo interna sobre
os diferentes projetos, no acompanhamento dos processos de recrutamento (clientes
internos e externos), no auxilio aos Consultores nas varias etapas do processo (publicacdo
de anuncios e triagem curricular, agendamento de entrevistas e provas psicométricas,
aplicacdo e correcdo de provas psicométricas, participacdo em entrevistas individuais,
colaboracdo na elaboracdo de relatorios individuais e atualizacdo da Base de Dados), na
colaboracdo na &rea de Formacdo (apoio ao processo de renovagdo da certificacdo, em
curso), na contribuicdo para a melhoria dos processos internos de Gestdo de Recursos

Humanos, na participagdo no desenvolvimento de sistemas de Gestdo de Recursos
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Humanos, na participacdo em projetos de Diagnostico e Mudancga Organizacional, sempre

que possivel e no apoio na execucédo de tarefas administrativas do departamento.

O apoio aos processos de recrutamento e selecdo constituiu o conjunto de atividades
que mais foram realizadas durante o estagio. A participacdo no processo iniciava-se com o
seu registo, em documento proprio, e com a criacdo do dossier do processo, que incluia o0s
documentos relativos ao mesmo, nomeadamente, a proposta de prestacdo de servicos de
consultoria, bem como toda a informacédo referente ao percurso avaliativo dos candidatos
(curriculos, dados de entrevista e resultados das provas psicométricas realizadas). Os
resultados de cada uma das etapas (eliminatorias) séo registados e arquivados no dossier do

processo de R&S.

Com base nos critérios previamente definidos procedia-se a publicacdo de andncio no
site da empresa, em sites especializados de emprego e de faculdades, previamente redigidos
por outro membro da equipa. Ainda nesta fase foi realizada a pesquisa de candidatos, no
Linkedin, base de dados da empresa e nas candidaturas recebidas anteriormente via e-mail,

sendo que os critérios necessarios eram indicados pela consultora.

Uma das principais tarefas foi a triagem curricular das candidaturas recebidas atraves
das fontes anteriormente referidas e, também, as provenientes do Linkedin e da base de
dados da empresa. A triagem realizada seria aprovada pela consultora. Apds a triagem, as
candidaturas eram arquivadas e classificadas. O contato telefonico com os candidatos era
também uma das responsabilidades neste estagio, sendo realizado para validacdo do
interesse e disponibilidade dos candidatos para integracdo no processo, bem como
confirmacgédo dos requisitos eliminatdrios e, consequentemente, para marcacdo de provas
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e/ou entrevistas. Assegurava a reserva das salas em funcdo das datas definidas. Apds a
integracdo do candidato no processo, ou seja, integrar a primeira fase de selecdo, era

necessario regista-lo em documento proprio.

Nas fases de selecdo realizadas na empresa foi necessario preparar o material
necessario para as provas, preparar as salas, receber e acompanhar os candidatos, prestar
apoio na aplicacdo de provas e corrigi-las. Durante o estagio foi ainda possivel assistir as

entrevistas.

A participacdo na fase de conclusdo do processo passou por enviar os e-mails de
feedback, confirmar os dados do documento de resumo do processo e garantir que o dossier

do processo se encontrava completo.

As tarefas de apoio a Formacao centraram-se no suporte a elaboracdo de documentos
necessarios para o processo de certificacdo, confirmacdo de dados, a organizacdo de
dossiers técnico-pedagdgicos. Foi, ainda, possivel integrar as reunides com a consultora de
formacdo externa que apoiava o processo de certificacdo. Através das atividades realizadas
foi possivel compreender as necessidades presentes na realizacdo de aces de formacédo e

todo um conjunto de requisitos necessarios para fornecer esse servico.

A organizacdo dos dossiers técnico-pedagdgicos consistiu em confirmar a existéncia
de toda a documentacao necessaria e 0 contacto com colegas para obter documentacdo em

falta.

Como contributo para a melhoria dos processos internos de Gestdo de Recursos

Humanos foi langado o desafio de rever/alterar o manual de manual de procedimentos do
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processo de R&S. A medida que iam sendo ganhos conhecimentos sobre o processo era
possivel avancar na redacdo do manual e, simultaneamente, adquirir uma maior
compreensdo de todo o processo, principalmente das fases nao presenciadas, uma vez que

foi necessario procurar junto da equipa as respostas para as questdes que surgiam.

Quanto a estrutura do manual, foi necessario, numa primeira fase, proceder a
descricdo do processo, indicar as tarefas que sdo realizadas e, por ultimo, criar os diversos
anexos de apoio, nomeadamente, explicacdo do funcionamento da base de dados, e
uniformizacdo de textos e documentos, indicacdo das atividades inerentes ao processo e a

forma de execucéo.

A elaboracéo deste documento foi, sem davida, positiva para a aprendizagem e uma

forma de contribuir para a melhoria dos processos no departamento.

E importante referenciar a abertura e disponibilidade que existiu por parte da empresa

para apresentacdo de propostas de melhoria.
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IV — CONSIDERACOES FINAIS

1. Limitacdes ao Estudo e Sugestdes de Melhoria

O foco deste TFM foi a compreensdo de um processo de Recrutamento e Selecéo a
luz da necessidade de obter o candidato com o melhor Ajustamento da Pessoa ao Trabalho.
Face a este objetivo seria interessante que tivesse sido possivel uma anélise mais detalhada
do processo na sua globalidade, que permitisse observar com mais fundamentacdo a
importancia que este ajustamento apresentava nas decisdes tomadas, bem como comparar o
nivel de importancia dado ao Ajustamento da Pessoa ao Trabalho e ao Ajustamento da
Pessoa a Organizacdo, duas varidveis sempre presentes nos processos de Recrutamento e

Selecéo.

Para que tal fosse possivel importava um trabalho mais prolongado e continuo a nivel
da definicdo dos perfis, das entrevistas com os candidatos e da discussdo sobre quais 0s
candidatos a incluir na shorlist. Quanto a definicdo do perfil, os processos que tive
oportunidade de acompanhar incidiram em funcGes para as quais € habitual recrutar, pelo
que ndo foi necessaria uma analise aprofundada. Quanto a observacdo de entrevistas, para
uma melhor percecdo deste método de avaliacdo seria interessante a possibilidade de
assistir a um maior nimero. A discussdo sobre os candidatos a incluir na shortlist seria uma
ocasido onde realmente tomaria conhecimento da forma como sdo avaliados os diversos
tipos de ajustamento e o seu peso na decisédo final. Por ultimo, seria enriquecedor para este

TFM a realizagdo de uma entrevista aos membros da equipa a fim de melhor entender a
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forma como avaliam os diferentes tipos de ajustamento, bem como a realizacdo de recolha

de dados junto dos participantes nos processos de recrutamento.

2. Apreciacao Global do Estagio e Sugestdes de Melhoria

As sugestdes seguidamente descritas surgem do acompanhamento direto do processo
de Recrutamento e Selecdo e por isso referem-se apenas situacGes vivenciadas e/ou

observadas.

Foi possivel verificar que a fase de andlise curricular (triagem) é uma das mais
consumidoras de tempo, pelo nimero elevado de candidaturas para analisar. A atualizacéo
permanente da base de dados e a otimizacdo da conta Linkedin, tornam-se assim, elementos
fundamentais na agilizacdo deste processo, podendo mesmo esta Gltima tornar-se numa

vantagem competitiva face as restantes empresas do mercado.

Os anuncios deveriam explorar de forma mais evidente os fatores diferenciadores,
fornecendo mais detalhes ndo sé sobre as condicGes oferecidas, como também sobre
a funcdo em causa®. Este tipo de informacgdo pode facilitar a decisio de candidatura e
possibilitar uma melhor analise da proposta por parte do potencial candidato. Para além de
que a informacdo contida num anuncio poder influenciar a qualidade dos candidatos, tal

como é referido na revisao bibliogréfica.

Sugiro uma aplicacdo mais frequente de dindmicas de grupo, especialmente em perfis
mais juniores, como forma de, perante situagdes hipotéticas, ser possivel obter mais

informacdo e, assim, aferir o seu Ajustamento de Pessoa ao Trabalho, quer em relacdo as
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expectativas, quer em relacdo aos conhecimentos reais, tendo sempre em conta que se trata

de candidatos cuja aprendizagem esta no inicio.

Por ultimo, tendo em conta a dimensdo da equipa, em situacdes de maior volume de
trabalho, verificou-se a necessidade de uma rigorosa gestdo de tempo para que 0S prazos

fossem cumpridos e a qualidade do trabalho atingida.

2. Conclusdes

Este relatdrio representa o culminar de um processo de aprendizagem que possibilitou
um crescimento tanto a nivel profissional como académico. A nivel profissional, foi
possivel adquirir experiéncia e conhecimentos ndo s6 do ponto de vista técnico como
também de relacionamento interpessoal em contexto organizacional. A nivel académico foi
possivel aumentar os conhecimentos sobre um conceito ainda ndo explorado de forma
aprofundada, bem como perceber de que modo os conhecimentos aprendidos durante as

aulas se transportam para o mercado de trabalho.

Foi possivel constatar que o Ajustamento da Pessoa ao Trabalho esta sempre presente
durante todo o processo de Recrutamento e Selecdo, quer do lado da equipa de

recrutamento quer do lado do candidato, desde a identificacdo do perfil a colocacéo efetiva.

Durante este estudo tornou-se claro a importancia que deve ser dada tanto ao
Ajustamento da Pessoa ao Trabalho como ao Ajustamento da Pessoa & Organizacao durante
0 processo de Recrutamento e Selecdo. De sublinhar ainda que, para além da sua

importancia nessa fase inicial, o processo de ajustamento ndo se esgota ai, sendo continuo

5> Nos anexos 5 e 6 estdo disponiveis exemplos de antncios publicados pela PKF
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ao longo do ciclo de vida na organizacdo, pelo que ndo deve ser negligenciado pelas

organizacoes.
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ANEXOS

Anexo 1 — Métodos de Selecdo

Tabela 111 — Métodos de Selecao

Método

Caracteristicas

Analise do

Curriculum Vitae

- O Curriculum Vitae inclui informacdo detalhada sobre o candidato

(habilitagBes, experiéncia profissional, competéncias e outras atividades);

Analise de

Referéncias

- Opinides e juizos de pessoas que privaram com o candidato (professores,
colegas de trabalho, chefias e formadores);
- Avaliacdo subjetiva.

Entrevistas

- Interagdo entre o candidato e entrevistador, onde este procura deduzir as
caracteristicas de personalidade, comportamentos sociais, aptiddes mentais,
interesses e motivacGes, fatores de ajustamento ao local e cultura da empresa;

- Aborda aspetos pessoais (habilitaces académicas, enquadramento familiar,
experiéncia, hobbies) e questbes situacionais (apresentando situacOes

hipotéticas).

Testes

Psicoldgicos

- Os testes de aptidfes avaliam o desempenho cognitivo em nas diversas
dimensBes (e.g. atencdo, percecdo, memdria, raciocinio e criatividade).
Relacionam-se com o desempenho e produtividade no trabalho.

- Os testes de disposicBes psicologicas pressupdes padrdes ou conjuntos de

caracteristicas da personalidade que preveem adequagéo a fung&o.

Fonte: Baseado em Ferreira et al. (2015)
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Anexo 2 — Organograma da PKF
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Figura 2 — Organograma da PKF

Fonte: Elaborado pela autora baseado em documentos da PKF
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Anexo 3 — Indicadores de Recursos Humanos da PKF

Género

B Feminino
(69)

Masculino
(49)
41,5%

58,5%

Figura 3 — Divisdo por Género

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da PKF
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Figura 4 — Divisao por Idades

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da PKF
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Divisdo por Habilitacdes Académicas

Mestrado 7
Licenciatura 91
Bacharelato 8
Ensino Pds-Secundario (Ndo Superior) 1
Ensino Secundario 6
32 Ciclo do Ensino Basico 2

0 20 40 60 80 100
Figura 5 — Divisdo por Habilitagdes Académicas

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da PKF

Tabela IV — Areas de Licenciatura

Area Percentagem de Licenciados
Ciéncias Sociais e do comportamento 5,5 %
Ciéncias Empresariais 89 %
Informatica 1.1%
Engenharias e Afins 3.3%
Saude 1.1%

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da PKF
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Tabela V — Areas de Mestrado

Area Percentagem de Mestres
Ciéncias Sociais e do comportamento 28,6 %
Ciéncias Empresariais 71,4 %

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da PKF

Divisdo por Antiguidade
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Figura 6 — Divisdo por Antiguidade

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da PKF
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Anexo 4 — Caracteristicas dos Anuncios

Tabela VI — Caracteristicas dos Anuncios

- Informar e atrair candidatos;

- Ser suficientemente atrativo para receber candidaturas, mas

preciso sobre o projeto e perfil para ser seletivo. Ndo ser

Objetivo demasiado detalhado ao ponto de afastar candidatos;
- Realcar aspetos positivos e que prestigiem a empresa e a
proposta de trabalho, incutindo o desejo de integrar a empresa,
mas sendo realista;
- ldentificacdo do anunciante (nem sempre corresponde a
empresa onde existe a vaga);
- Identificacao da fungéo/projeto;
- Descricdo da funcdo/projeto, dos seus objetivos,
Conteudo

enquadramento e responsabilidades;

- Sintese do perfil desejado (qualificacbes, experiéncia e

competéncias)

- Compensacdes (intrinsecas e extrinsecas).

Realcar a empresa

- Informacdo relevante sobre cultura, para atrair quem se

identifique (e.g. foco no cliente, resultados ou qualidade)

- Destacar o posicionamento de mercado nacional e

internacional;

- Para comerciais: realgar o prestigio dos produtos;
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Tabela VI — Caracteristicas dos Anuncios (Continuacéo)

Realcar a Empresa

- Para financeiros: realcar solidez financeira e volume de

negocios;

- Para recursos humanos: realcar a dimensao e caracterizacao

do efetivo.

Realcar a fungéo

Salientar a posi¢do no organograma, autonomia, perspetivas de

desenvolvimento e remuneracao prevista.

Afastar candidaturas
indesejaveis

Incluir elementos fundamentais no perfil, como o grau
académico, fluéncia numa lingua especifica, conhecimentos de

técnicas especificas e/ou linguagem de programacao.

Meios de Divulgacéo

- A divulgacdo em suporte de papel, radio ou televisdo é
residual, sendo que o meio mais utilizado é a Internet, através

do e-recruitment, social media e institutos de ensino.

- Os meios de divulgacdo devem ter em atencdo o publico-

alvo.

Fonte: Baseado em Cardoso (2016)
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Tabela VII — Modelo AIDA

Atencéo

Atrair Potenciais Candidatos

- Dimens&o grande;

- Adicionar cor;

- Colocar a funcédo no cabecalho;

- Enriquecer com graficos e figuras;

- Para uma abordagem menos convencional
pode-se adicionar slogans ndo relacionados
com o contetido da funcéo.

Interesse

Suscitar o Interesse no Anuncio e no Cargo

- Local de exercicio de fungoes;
- Salério;

- Experiéncia;

- Atributos pessoais;

- Titulo da funcéo.

Desejo

Induzir o Desejo de Ocupacao do Cargo e
da Candidatura

- Pacote geral de beneficios;
- Descricéo da empresa;

- Descricéo da funcéo;

- Desafios inerentes a funcéo;

- Imagem da empresa.

Estimular a Candidatura

Acéo

- Instrucdes sobre a candidatura (modo e

prazo);

- Candidatura adaptada ao perfil desejado.

Fonte: Baseado em Cunha et al. (2012)
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Anexo 5 — Exemplos de Anuncios para Cliente Externo

Operador de Call Center - Inbound (m/f)
Referéncia: OCC/109/16

0 nosso cliente, Empresa de elevado prestigio no setor de atividade em que se insere, pretende recrutar Operadores(as) de Call

Center.

Fungéo:

0Ofa) operador(a) de Call Center ira trabalhar na linha comercial (inbound).
Requisitos:

# 12.7 ano de escolaridade ou ensino superior;

# Experiéncia em Call Center, fator preferencial;

¢ Conhecimentos de informatica na dtica do utilizador:

* Espirito de equipa;

# Capacidade de comunicacdo verbal;

¢ Disponibilidade para horaric flexivel entre as 08H30 e as 22H30, em regime de rotacdo mensal, de 2.7 a 6.7 feira (40 horas

Semanais).
Oferece-se:

* Trata-se de uma excelente oportunidade de integracdo imediata numa Empresa solida, aliada a um package salarial

interessante.
Local:
& Centro de Lisboa (préximo de estacdo do metro).
Asseguramos absoluto sigilo a todas as candidaturas.
Formulario de candidatura
Para esclarecimentos adicionais podera contactar-nos através do e-mail recrutamento@pkf.pt

PKF Portugal

Edificie Atrium Saldanha

Praga Duque de Saldanha, 1 - 4° Piso, Letras H, O - 1050-094 Lisboa - Portugal
Tel.: (+351) 21 351 54 20

Retirado do Site http://www.pkf.pt/site/details?pid=recrutamento&id=128 a 23/09/2016
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Tesoureiro (m/f) - Angola
Referéncia: TES-Af108/16

0 nosso cliente, Empresa Industrial lider de mercado em Angola no setor de atividade em que se insere, procura, para integrar a

equipa de gestdo financeira, um Tesoureira.
Funcéo:
O titular da fungdo, a reportar funcionalmente ao Diretor Financeiro e hierarquicamente a Diregdo-Geral, sera responsavel por:

# Controlo de Contas Bancarias e Empréstimes de Financiamento;
* Orgamento de Tesouraria;

® Reporting Mensal de Operagdes de Tesouraria;

® Seguros da Empresa;

# Elaboracdo de Cartas de Crédito e Operagdes de pagamento para o estrangeiro.
Requisitos:

# Licenciatura na rea financeira;

& Experiéncia profissicnal em Tesouraria, adquirida, preferencialmente, na Banca, outras Instituicdes Financeiras ou
Empresas de grande dimens&o; a experiéncia internacional sera, também, um factor preferencial;

# Proficiéncia na utilizagdo de ferramentas informaticas (M5 Office e SAP);

# Fluéncia nas linguas portuguesa e inglesa (falada e escrita);

# Disponibilidade para residir em Luanda {Angola).
Oferece-se:

Trata-se de uma excelente oportunidade de integracdo imediata numa Empresa salida e de prestigio, aliada a um pockage salarial

interessante.
Local:
* Angola.
Asseguramos absoluto sigilo a todas as candidaturas.
Formulario de candidatura
Para esclarecimentos adicionais podera contactar-nos através do e-mail recrutamento@pkf.pt

PKF Portugal

Edificio Atrium Saldanha

Praga Duque de S5aldanha, 1- 4% Piso, Letras H, O - 1050-094 Lisboa - Portugal
Tel.: (+351) 21 351 54 20

Retirado do site http://www.pkf.pt/site/details?pid=recrutamento&id=126 a 23/09/2016
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Anexo 6 — Exemplos de Anuncios para Cliente Interno

Auditor(a)
Referé&ncia: AUAS213/16

A PKF & Associados, SROC & uma sociedade de revisores oficiais de contas, membro da PKF International Limited, uma rede
internacional de sociedades legalmente independentes. Para fazer face ao seu continuo crescimento e reforgo da equipa de

Assurance & Advisory, pretende admitir um({a) Auditor(a).
Requisites:

# Licenciatura ou Mestrado em Gestdo, Economia, Auditoria ou Contabilidade:
* Semn experiéncia ou experiéncia até 1 ano em fungdes similares;

# Proficiéncia na utilizagdo de ferramentas informaticas (MS Office);

# Bons conhecimentos de Inglés;

* Capacidade de comunicacdo (verbal e escrita);

Facilidade de relacionamenta:
* Rigor e &tica profissional;

# Disponibilidade para deslocagbes no pais e estrangeiro.
Oferece-se:

® Excelente oportunidade de integragdo numa firma de prestigio, que valoriza elevados padries de desempenho e que

oferece condigtes de remuneracdo ajustadas 3 fungio e experiéncia evidenciada.
Local:
¢ Lisboa/ Luanda.
Asseguramos absoluto sigilo a todas as candidaturas.
Formulario de candidatura
Para esclarecimentos adicionais pedera contactar-nos através do e-mail recrutamento@pkf.pt

PKF Portugal

Edificio Atrium Saldanha

Praga Duque de Saldanha, 1 - 4° Piso, Letras H, O - 1050-094 Lisboa - Portugal
Tel.: (+351) 21 351 54 20

Retirado do site http://www.pkf.pt/site/details?pid=recrutamento&id=106 a 23/09/2016
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Consultor(a) Primavera
Referé&ncia: CR/211/16

Empresa internacional de prestacdo de servicos, com sede em Lisboa, pretende recrutar, para reforgo da sua atual estrutura,

urmfa) Conzultor{a) Primavera.
Fungéo:

O profissional a admitir ird integrar uma equipa de desenvolvimento de projetos Primavera e tera como principais atribuigtes a

analise funcional de requisites, acompanhamento na implementacdo e formacio de utilizadores do ERP,
Requisitos:

# Licenciatura em Contabilidade, Gestdo ou Informatica de Gestdo;
# Conhecimentos do ERP Primavera (obrigatdric);
# Experiéncia profissional, minima de 1 ano, em:

o projetos similares

o ou
o drea financeira, nomeadamente a nivel de dassificacdo e registo de documentos de acordo com SNC,
acompanhamento dos processos logistico efou administrativo de recursos humanaos;

# Bons conhedmentos de Inglés;
¢ Capacidade analitica, de decis3o e de organizacdo;
# Pré-atividade e capacidade de adaptacdo a diferentes tarefas;
# Dizponibilidade para deslocacdes (Angola).

Oferece-se:
# Vencimento ajustado as exigéncias da funcio.
Local:
# Lisboa.
Asseguramos absoluto sigilo a todas as candidaturas.
Formulario de candidatura
Para esclarecimentos adicionais podera contactar-nos através do e-mail recrutamento@pkf.pt

PKF Portugal

Edificio Atrium Saldanha

Praga Duque de Saldanha, 1 - 4° Piso, Letras H, O - 1050-094 Lisboa - Portugal
Tel.: (+351) 21 351 54 20

Retirado do site http://www.pkf.pt/site/details?pid=recrutamento&id=103 a 23/09/2016
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