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RESUMO

Este estudo resulta de um estagio realizado na Portugal Telecom, no departamento
de atracdo, desenvolvimento e retencdo. O estagio consistiu na integracdo nas equipas
dos Programas TraineesPT e AcademiaPT e na participagéo ativa em todas as fases do
processo de recrutamento e sele¢do. S3o analisados os métodos e técnicas de
recrutamento e selecdo usados nestes programas. Comeca por fazer-se uma revisao de
literatura, com relevancia para a utilizagdo do estagio como técnica de selecdo. Segue-se
uma descricdo da Portugal Telecom e dos processos de recrutamento e selecdo em
estudo. Sdo depois descritas as atividades realizadas durante o estagio. Por fim, é feita a
confrontacdo entre estas atividades e a revisdo de literatura, sendo identificados os
constrangimentos encontrados e algumas oportunidades de melhoria do ponto de vista

da empresa, bem como propostas de investigacéo futura.

Palavras—chave: Recursos Humanos, Recrutamento e Selecdo, Estagio,
Recrutamento Externo, Entrevistas de Selecdo, Portugal Telecom, TraineesPT,

AcademiaPT.
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ABSTRACT

This study results from an internship held in Portugal Telecom, in the attraction,
development and retention department. The internship consisted in the integration into
programs’ TraineesPT and AcademiaPT teams and active participation in all the stages
of the recruitment and selection process. The methods and techniques of recruitment
and selection used in these programs are analyzed. First, a literature revision is done
with relevance to the use of the internship as a selection technique. It is followed by a
description of Portugal Telecom and the processes of recruitment and selection studied.
After that, the activities held during the internship are described. Lastly, a confrontation
between these activities and the literature revision is done, being identified constrains
found and some improvement opportunities from the organization point of view, as well

as proposals for future investigation.

Keywords: Human Resources, Recruitment and Selection, Internship, External

Recruitment, Selection Interviews, Portugal Telecom, TraineesPT, AcademiaPT.
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LISTA DE ACRONIMOS

ADR — Atragéo, Desenvolvimento e Retengéo

CTC — Contrato a Termo Certo

CV — Curriculum Vitee

DRH — Direcédo de Recursos Humanos

IEFP — Instituto do Emprego e Formagéo Profissional

ISEG — Instituto Superior de Economia e Gestéo

PT — Portugal Telecom

R&S — Recrutamento e Selecéo

SAP — Systems, Applications and Products in Data Processing

TFM — Trabalho Final de Mestrado
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1. INTRODUCAO

E cada vez mais comum a nogdo de que as pessoas &0 0 ativo mais valioso de
uma empresa. Especialmente hoje, em que as empresas séo cada vez mais baseadas no
conhecimento, os colaboradores desempenham um papel essencial na sua
competitividade e prosperidade. (Nilsson & Ellstrom, 2012) O sucesso das organizagdes
baseia-se na qualidade do talento que possuem. (Reem, 2013) O aumento da
complexidade da economia exige uma maior sofisticagdo dos talentos com perspicacia
global, fluéncia multicultural, literacia tecnoldgica, competéncias de empreendedorismo
e capacidade para gerir organizacOes cada vez menos hierarquizadas e cada vez mais
desagregadas. (Chambers et al, 1998)

Ao mesmo tempo, a atracdo e manutencdo do talento é cada vez mais dificil. A
procura é maior que a oferta, uma vez que se verifica um declinio da populacéo entre o0s
35 e 0s 40 anos, onde se encontram esses talentos. Para além disso, o ritmo a que os
colaboradores se retiram € superior ao ritmo de surgimento de trabalhadores jovens. As
espectativas dos colaboradores sdo também mais elevadas e a mudanga de emprego
mais facil. Isto deve-se principalmente ao desenvolvimento acentuado das pequenas e
médias empresas que oferecem oportunidades aliciantes para causar impacto no
mercado e na indUstria com que a maioria das grandes empresas ndo consegue competir.
(Reem, 2013; Chambers et al, 1998) Verifica-se também que a busca de talento por
parte das empresas ndo é ciclica como a economia, uma vez que se mantém, apesar da
recessdo atual. (Reem, 2013) Todos estes fatores conduzem a uma situacdo de Guerra
por Talento (War for Talent) que se tem verificado nos ultimos anos. (Chambers et al,

1998; Guthridge et al, 2008) O recrutamento e selecdo (R&S) assume assim um papel
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preponderante na competitividade das empresas ao perseguirem o objetivo de garantir o
fluxo adequado de talento.

Este estudo foi realizado como Trabalho Final de Mestrado (TFM), no @mbito do
Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, no Instituto Superior de Economia e
Gestdo (ISEG). Com o intuito de adquirir experiéncia profissional e competéncias
praticas sobre alguns temas tedricos, o trabalho foi realizado sob a forma de um estagio,
constituindo assim este estudo o respetivo relatorio de estagio. O tema escolhido foi o
recrutamento e selecdo, pela relevancia que assume no contexto atual.

O estagio decorreu na Portugal Telecom (PT), entre 27 de janeiro e 16 de maio de
2014, na Direcdo de Recursos Humanos (DRH), em Lisboa, mais concretamente no
departamento de Atracdo, Desenvolvimento e Retencdo (ADR). O estagio teve a
orientacdo da Dr.2 Cristina Lourenco e da Dr.2 Maria Soeiro na PT e a orientacdo
academica da Professora Doutora Maria Jodo Santos.

Este relatorio pretende descrever as atividades desenvolvidas ao longo destes
quatro meses. Os objetivos do estagio passaram por integrar a equipa responsavel pelo
R&S do Programa TraineesPT e AcademiaPT, participando nas tarefas de triagem
curricular dos candidatos, realizacdo de entrevistas de selecdo, fornecimento de
feedback e gestdo e organizacdo de todo o processo em sistemas fisico e digital. O
estagio pretendeu desenvolver conceitos praticos de R&S e as suas metodologias, em
particular na realizacdo de entrevistas e analise de relatorios de testes psicologicos, de
personalidade e de competéncias especificas. Pretendeu-se também aprofundar o
conhecimento dos programas TraineesPT e AcademiaPT e as respetivas metodologias.

O relatorio é constituido por cinco partes. Na primeira, procede-se a uma revisao

bibliogréfica sobre as praticas de recrutamento e sele¢do. E analisado com alguma
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relevancia o estagio como parte do processo de selecdo. Na segunda parte, apresenta-se
a caracterizacdo da organizacgéo e dos seus recursos humanos da PT e uma descri¢cdo dos
dois programas de recrutamento onde o estadgio foi realizado: TraineesPT e
AcademiaPT. Posteriormente, procede-se a descricdo das atividades desenvolvidas. Por
fim, é feito um confronto entre as atividades desenvolvidas e a revisdo bibliogréafica,
identificando também alguns constrangimentos, oportunidades de melhoria e sugestfes

de investigacéo futura.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Recrutamento e selegéo

O recrutamento é o processo ou conjunto de atividades que decorre desde a
tomada de decisdo de preencher um cargo vago, até ao apuramento de um conjunto de
candidatos que se enquadrem no perfil definido para esse cargo e se encontrem em
condicdes de integrar a empresa. (Camara et al, 2013; Gomes et al, 2008)

A selecdo é o processo de escolha das pessoas mais adequadas ao exercicio dos
cargos existentes ou que possuem as competéncias necessarias, depois de terem passado
pelo processo de recrutamento. (Gomes et al, 2008; Chiavenato, 2010) Sendo as pessoas
diferentes entre si e as funcdes também diversas, ha que procurar o ajustamento entre as
pessoas e as funcgdes. O processo inclui a definicdo de critérios de selecdo, atributos
pessoais que os candidatos devem possuir para um eficaz desempenho da funcéo. Estes
atributos devem ser diferenciadores, permitindo estimar o desempenho futuro. (Gomes

et al, 2008)
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2.2 Tipos de recrutamento

A decisdo de preenchimento do cargo vago tem de acontecer antes do inicio do
processo e essa vaga pode surgir pelo facto de o antigo titular ter sido transferido para
outra funcdo, ou ter abandonado a empresa, ou por ser um cargo novo. (Camara et al,
2013) Assim, o objetivo do recrutamento pode ser a substituicdo direta de um
colaborador, mantendo o status quo, a aquisi¢cdo de competéncias novas, necessarias
para aumentar a competitividade, ou o reforco de competéncias ja existentes.
(Chiavenato, 2010; Sousa et al., 2006)

O recrutamento pode ser interno ou externo. O recrutamento interno consiste em
preencher uma vaga com um colaborador que ja faz parte da empresa. Isto pode ocorrer
por transferéncia, no caso de cargos do mesmo nivel mas de outra area de atividade da
organizagdo, ou promogéo, no caso de cargos mais elevados que envolvam atividades
mais complexas ou motivadoras. (Camara et al, 2013; Gomes et al, 2008; Chiavenato,
2010)

O recrutamento externo consiste em recorrer a individuos fora da empresa que
estejam no mercado de trabalho, sejam desempregados, ou membros de outras
organizacOes. Esta, assim, habitualmente focado na aquisicdo de competéncias externas,
buscando candidatos com experiéncias ndo existentes na organizagdo e com formas
diferentes de abordar e resolver os problemas. (Chiavenato, 2010; Gomes et al, 2008)

O recrutamento interno € privilegiado, quando os niveis de emprego sdo elevados
e a quantidade de candidatos externos é pequena. Funciona também como uma forma de
reter os colaboradores mais qualificados, uma vez que as oportunidades de promocao
contribuem para os cativar, tornando uma hipotese de saida menos aliciante. Por outro

lado, o recrutamento externo € preferido por empresas que tenham uma estratégia
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prospetora e de expansdo, uma vez que o alargamento da atividade a novos negocios
exige novas competéncias. (Gomes et al, 2008)

E habitual recorrer em primeiro lugar ao recrutamento interno, antes de recorrer
ao recrutamento externo, para o preenchimento de um determinado cargo. Muitas vezes,
este procedimento é imposto pela contratacdo coletiva do sector de atividade. No
entanto, esta acaba por ser também a abordagem preferida pelas empresas, uma vez que
0 recrutamento interno apresenta algumas vantagens relativamente ao recrutamento
externo. Os custos envolvidos no recrutamento interno sdo menores, porque ndo ha a
necessidade de recorrer a anincios ou agéncias de recrutamento e o preenchimento do
lugar é também mais célere. Elimina-se o risco de o candidato poder ndo encaixar na
cultura da organizacdo por ja fazer parte da empresa e, também por isso, normalmente
demora menos tempo a adaptar-se as novas funcdes, comparando com um candidato
externo. O recrutamento interno permite ainda desenvolver e dar oportunidades de
carreira aos colaboradores atuais, 0 que € motivador para toda a organizacao, e reforcar
o compromisso individual do colaborador escolhido. (Camara et al, 2013; Torrington et
al, 2008)

O recrutamento interno apresenta também algumas desvantagens. Considerando
apenas os colaboradores internos, o universo de candidatos fica reduzido, o que quer
dizer que, por vezes, o melhor candidato disponivel para o lugar nem sequer €
considerado, por ndo pertencer a organizacao. A longo prazo, a recorréncia exclusiva ao
recrutamento interno pode originar um menor desempenho e desenvolvimento dos
colaboradores, por ndo terem de competir com candidatos externos e também uma
menor diversidade de competéncias. (Torrington et al, 2008) O recrutamento interno

pode ainda dar origem a uma rotagdo excessiva de pessoal dentro da empresa, se ndo
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existirem regras como um periodo minimo de permanéncia numa funcdo, ou a
movimentacOes encadeadas, pelo surgimento da necessidade de substituir colaboradores
que sejam escolhidos no processo. Quando os candidatos internos séo rejeitados num
processo de recrutamento, isso pode afetar a sua moral e motivacdo. Nestes casos, é
necessario um esforco extra, posterior ao processo de recrutamento, para gerir as
expectativas frustradas e recuperar a motivagdo. (Camara et al, 2013; Torrington et al,
2008)

A principal vantagem do recrutamento externo é a injeg¢do de “sangue novo” na
empresa, enriguecendo o conjunto de competéncias existente com novas formas de
pensar e abordar os problemas. Permite também aumentar a visibilidade da empresa no
mercado de trabalho e reforcar a sua imagem, contribuindo para a construcdo da sua
marca de empregador. Proporciona ainda o enriquecimento de um banco de candidatos
com elementos que, apesar de ndo se adequarem a funcdo em causa, podem vir a ser
considerados para oportunidades futuras. Por oposicdo ao recrutamento interno, o
recrutamento externo € mais dispendioso e apresenta maiores riscos de
incompatibilidade cultural entre o candidato e a empresa. A opc¢do recorrente pelo
recrutamento externo pode também frustrar as expectativas de carreira dos
colaboradores da empresa, dando a nocdo de que as oportunidades que surgem sdo
dadas apenas a pessoas de fora e ndo a quem ja estd na organizacdo. (Camara et al,

2013; Chiavenato, 2010)

12
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2.3 Meétodos de recrutamento

No recrutamento interno, os métodos de recrutamento utilizados sdo a escolha
direta ou o concurso interno. A escolha direta incide normalmente sobre cargos de
confianca ou que exijam um certo grau de responsabilidade e consiste na nomeacéo,
pela gestdo da empresa, da pessoa que deve ocupar um determinado lugar, sem existir
previamente um processo de consulta. A opcao pela escolha direta esta, normalmente,
relacionada com o cumprimento de planos de desenvolvimento de carreira, melhor
rentabilizacdo do talento disponivel e a retencdo de colaboradores, fornecendo-lhes
oportunidades de se desenvolverem e progredirem na empresa. A escolha direta pode,
por vezes, ser alvo de reagbes negativas na empresa, sendo classificada como
favoritismo ou manifestacdo de autoritarismo, uma vez que ndo sdo dadas as mesmas
oportunidades a todos os potenciais interessados. (Camara et al, 2013)

O concurso interno consiste na afixacdo do anuncio do lugar vago nos painéis
informativos da empresa, intranet ou newsletter. No anuncio é incluido o perfil
detalhado da funcéo e o prazo de candidatura. Deve ser investigada a motivagédo de cada
candidatura, com a preocupacao de identificar uma possivel insatisfacdo com o cargo
atual. (Camara et al, 2013) Apesar de se tratar de colaboradores da empresa, 0s
candidatos devem passar por todas as etapas do processo de recrutamento. (Peretti,
2007) Por fim, deve proceder-se ao reposicionamento das expectativas dos
colaboradores excluidos. (Camara et al, 2013)

A variedade de métodos de recrutamento externo é mais alargada, quando
comparado com o recrutamento interno. A escolha dos métodos de recrutamento
externo é sempre feita em funcdo da estratégia de recrutamento previamente definida

que pode ser recrutamento direto, levado a cabo pela prépria empresa, ou atraves de
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agéncias especializadas. Esta definicdo depende do tipo de funcdo a preencher e da
vantagem ou inconveniente de a empresa se identificar como estando a procura de
novos colaboradores. A identificacdo da empresa pode ser vantajosa, quando se tem
uma reputacdo de empregadora de qualidade, mas pode ser inconveniente na medida em
que pode transmitir & concorréncia a intencdo de expansdo da atividade ou internamente
uma imagem negativa se existirem colaboradores com expectativas em relacéo a funcéo.
(Cémara et al, 2013)

O anuncio nos meios de comunicacao € um dos métodos mais comuns e tem como
objetivo alcancar respostas as vagas disponiveis e atrair o0 maior nimero de pessoas
quanto possivel. (Torrington et al, 2008) Os meios utilizados podem ser jornais,
revistas, radio, televisao ou a internet, em particular, as redes sociais.

Segundo Chiavenato (2010), a construcdo do anuncio é importante, por ser o
método que mais expde a organizacdo. A sua elaboracdo tem de ser cuidada, visto que
guem Ié o andncio ird interpreta-lo, o que despoletara uma reacdo. Especialistas
(Redman & Mathews, 1992) referem que o andncio tem de assentar em quatro
caracteristicas que constituem o processo de decisdo dos candidatos, caracterizadas
pelas letras AIDA. O anuncio deve captar atencdo (A) dos candidatos, isto é, deve ser
grande e graficamente apelativo; originar interesse (1) no candidato, através de fatores
como o local de trabalho, condi¢des oferecidas (sendo que ndo é usual indicar o valor
monetario, limitando-se a descrever as mesmas como ‘remunerac¢do atrativa” ou
expressdes similares), descricdo de tarefas a desempenhar ou a experiéncia requerida. A
terceira letra diz respeito ao desejo (D) que o andncio devera despertar no possivel
candidato. O desejo pode ser estimulado por aspetos como a satisfagdo no trabalho, o

pacote geral de beneficios, a descricdo da empresa e o cargo a preencher. Por fim, é
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importante que o anuncio leve o candidato a acdo (A), ou seja, que o incentive a
responder ao andncio. E importante que estejam explicitas as instrucdes de candidatura
e que os prazos sejam claros e adequados ao perfil do candidato desejado. (Chiavenato,
2010; Gomes et al, 2008)

As organizacdes podem recorrer a intermediarios para iniciar o processo, ou seja,
a agéncias de recrutamento. As agéncias de recrutamento mantém bases de dados de
possiveis candidatos as quais se pode recorrer para auxiliar num processo de
recrutamento. A organizacdo deixa de ter a necessidade de gerir toda a logistica do
processo, passando a dispor de profissionais especializados que poderdo ndo estar
disponiveis dentro da organizacdo. A utilizacdo de uma agéncia de recrutamento
também pode ser motivada pela necessidade de obter um nimero elevado de candidatos,
ndo tendo a empresa meios para o0s recrutar. Por vezes, o preenchimento de um cargo é
confidencial, ndo podendo ser divulgado internamente. Neste caso, também é habitual
recorrer a uma agéncia. (Chiavenato, 2010) No entanto, para que o objetivo do
recrutamento seja cumprido, é necessario fornecer a agéncia uma descricdo completa e
clara do cargo a preencher, uma vez que essa informacao é essencial para garantir 0s
candidatos adequados. (Sousa et al, 2006) Por vezes, as agéncias fornecem candidatos
que ndo ficam muito tempo na empresa, provocando alguma desconfianca por parte dos
empregadores. Este método € também bastante dispendioso. (Torrington et al, 2008)

Outro método de recrutamento é o académico. A organizacdo dirige-se as
instituicGes de ensino com a finalidade de recrutar jovens de elevado potencial. Pode
consistir no contacto direto com os jovens finalistas ou em parcerias entre a organizagéo
e a instituicdo de ensino. Neste caso, a promoc¢édo de iniciativas conjuntas da origem a

um maior conhecimento mutuo entre o potencial candidato e o empregador. (Sousa et
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al, 2006) No decorrer do ano letivo, as organizagdes também promovem palestras e
conferéncias, como forma de divulgar as suas politicas de recursos humanos, criando
uma atitude favoravel entre os candidatos. (Chiavenato, 2010) Este metodo de
recrutamento é a fonte principal para obter candidatos recém-formados e € reconhecido
pelos alunos como 0 método mais comum. Porém, a organizacdo tem de ser capaz de
diferenciar a sua presenca face a concorréncia, o que requer um trabalho intensivo e
consumidor de tempo, no sentido de visitar um numero alargado de instituicdes de
ensino. (Torrington et al, 2008)

Outro método muitas vezes utilizado é a indicacdo do amigo. Este método
aproveita de forma eficiente os contatos que existem dentro da organizacdo, sendo 0s
seus custos praticamente inexistentes. Contudo, muitos associam-lhe uma conotagédo
negativa, uma vez que pode ser visto como 0 aproveitamento de um contacto pessoal
para ter algum beneficio profissional. (Sousa et al, 2006)

Os arquivos de candidatos advém das candidaturas espontaneas ou de processos
de recrutamento anteriores. De forma a ndo se tornarem arquivos obsoletos, as
organizacbes devem manter contacto regular com os potenciais candidatos. E um
método de menor custo e quando bem gerido pode fomentar a apresentacdo rapida de
candidatos. (Chiavenato, 2010)

Segundo Chiavenato (2010), a internet veio revolucionar o recrutamento. O e-
recrutamento, ou recrutamento eletronico, é o0 método de atrair possiveis candidatos
para a organizacdo através do recurso a internet. Este método possibilita a prospecao,
rececdo e realizacdo de triagens de candidatos online. Gomes et al (2008) refere que é
um processo utilizado atualmente por numerosas empresas em todo o0 mundo. Apresenta

um custo reduzido e permite uma ampla cobertura geografica. Pode, no entanto,
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produzir muitas candidaturas inadequadas e as preocupagdes com a confidencialidade

dos dados pode reduzir o numero de candidaturas validas. (Torrington et al, 2008)

2.4 O processo de recrutamento

N&o existe uma definicdo Unica de processo de recrutamento. Este deve ser
adaptado as necessidades e realidade de cada empresa. (Peretti, 2007; Sousa et al, 2006)
Existem, no entanto, algumas etapas consensuais que sdo seguidas na generalidade dos
processos e que sdo descritas de seguida. O processo de recrutamento inicia-se com a
analise da funcdo onde se definem as competéncias, as capacidades, as aptidGes, 0s
esforcos e as qualificagdes necessarias para o desempenho da funcdo. (Gomes et al,
2008) Este primeiro passo € essencial para a definicdo do perfil base dos candidatos a

recrutar. Segundo Camara et al (2013) ha que ter em conta trés elementos essenciais:

e identificacdo da funcdo: identificacdo concreta, titulo e enquadramento na
organizacéo;

e requisitos da funcdo: as competéncias, as aptiddes e experiéncias necessarias
ao bom desempenho da mesma;

o oferta da empresa: o salario, os beneficios, as oportunidades de formacédo e o

local de trabalho.

Posteriormente, a escolha do tipo e método de recrutamento é essencial para a
atracdo de candidatos. (Gomes et al, 2008) Para selecionar o candidato certo é fulcral
escolher o método de recrutamento adequado. Sousa et al (2006) considera que nesta

fase se devem ter em consideracdo fatores como o tempo disponivel para encontrar o
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candidato certo, o custo possivel ou desejavel, 0 mercado disponivel e a comunicacgéo
interna posta em pratica na organizacdo. ApoOs a rececdo de candidaturas devera
proceder-se a uma triagem inicial, com base na analise curricular. As candidaturas sao
eliminadas segundo critérios relativamente simples, tais como habilitacGes, experiéncia
profissional ou a adequacdo em relacdo aos critérios de recrutamento definidos

anteriormente. (Peretti, 2007; Sousa et al, 2006)

2.5 Algumas técnicas de selecéo

25.1 Testes

A realizacdo de testes tem como finalidade identificar eventuais pontos fracos que
possam ser relevantes para a funcéo e classificar as atitudes dos candidatos, de forma a
adequar o seu perfil ao perfil da funcdo. (Peretti, 2007) Os testes podem ser
psicoldgicos, de personalidade ou de competéncias especificas. Os primeiros tém como
objetivo avaliar o desenvolvimento mental, as aptid@es, habilidades e conhecimentos
dos candidatos. (Peretti, 2007) Ha& também testes concretos para medir a capacidade
mental que se centram na capacidade de aprender uma tarefa e na precisdo e rapidez
com que é feita. (Gomes et al, 2008) Os testes de personalidade analisam os tracos de
personalidade do candidato. Podem destacar tracos gerais ou especificos como o
equilibrio emocional, as frustracGes ou o0s interesses. Dependendo da fungdo em causa,
os testes de aptiddo fisica permitem aferir a condicdo fisica do candidato para o
desempenho da funcdo. Os testes de competéncias especificas sdo testes estruturados
que permitem aferir competéncias como o dominio de outras linguas ou conhecimentos

técnicos, necessarias ao desempenho da funcdo. (Sousa et al, 2006) Os testes produzem
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resultados com um elevado coeficiente de validade, no sentido em que permitem prever

o desempenho e o potencial dos candidatos. (Bartolo, 2000; Torrington et al, 2008)

2.5.2 Entrevista

A entrevista pode ser definida como um momento de avaliagdo no qual o
entrevistador questiona o entrevistado sobre alguns pontos, de modo a perceber se o
mesmo ¢é adequado ou ndo a funcdo. (Gomes et al, 2008; Bartolo, 2000) A finalidade é
averiguar as aptiddes técnicas do candidato, o seu potencial, as dimensdes
comportamentais relevantes para o desempenho da funcdo e a capacidade do candidato
se inserir na empresa e ser aceite no grupo. (Camara et al, 2013)

Para que a entrevista tenha sucesso existem linhas orientadoras que devem ser
seguidas, em particular a preparacdo e formacdo dos entrevistadores, sendo importante
que as perguntas sejam ajustadas a descricdo de funcbes e perspetivas de carreira.
Devem ser realizadas as mesmas perguntas a todos os candidatos para ser possivel a
comparagao entre as respostas. O entrevistador deve tirar notas, de forma a ndo perder
informacao pertinente. (Gomes et al, 2008)

As entrevistas podem seguir um de trés padrées: entrevista tradicional, situacional
ou comportamental. Na entrevista tradicional, o avaliador tem um guido com os temas
que pretende abordar, construido a partir da analise e descri¢do das funcdes, variando de
funcdo para a fungdo, mas que devera ser idéntico para todos os candidatos. No entanto,
ndo estdo definidas a partida as questdes a realizar, nem uma ordem para as colocar. O
candidato é incentivado a responder acerca dos topicos do guido. A informacéo revelada

pelo candidato permite recolher dados adicionais sem que seja necessario colocar
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questdes diretas. (Sousa et al, 2006; Bartolo, 2000) Este tipo de entrevista permite ao
avaliador perceber aptiddes mentais, como o raciocinio, a compreensao, o vocabulario e
a capacidade de argumentacdo. (Sousa et al, 2006) Apesar de o0s testes terem um
elevado coeficiente de validade, para avaliar algumas aptiddes, é essencial que o0s
resultados dos testes sejam confrontados com a impressao obtida na entrevista. (Bartolo,
2000)

A entrevista situacional e a comportamental sdo tipos de entrevistas estruturadas.
As entrevistas estruturadas sdo planeadas com antecedéncia, sendo definidas num guiéo
as perguntas especificas a realizar. Estas questbes sdo construidas a partir dos
conhecimentos, capacidades e experiéncias requeridas para o bom desempenho da
funcdo. A entrevista situacional tem como principio a existéncia de uma correlagédo
entre as intengdes e os comportamentos dos individuos. O guido da entrevista constroi-
se recorrendo a técnica de incidentes criticos, que consiste na identificacdo de
comportamentos criticos que conduzem a um bom ou mau desempenho da funcéo. Estes
incidentes sdo transformados em questfes que retratam situacdes que podem ocorrer na
funcdo. A entrevista comportamental é muito semelhante a entrevista situacional. O
guido também € construido a partir da identificacdo de comportamentos criticos, mas
baseia-se nas experiéncias passadas do candidato para prever o desempenho futuro. O
candidato é confrontado com situacbes passadas, analisando o entrevistador o
comportamento que o0 entrevistado teve nessa situacdo. No fim da entrevista o
entrevistador avalia o candidato numa escala comportamental, que dara origem a uma
classificacdo a ser utilizada na deciséo final. (Sousa et al, 2006; Bartolo, 2000)

As entrevistas podem ser realizadas varias vezes ao longo do processo de

recrutamento e selecdo e ndo apenas na fase de selegdo. Podera constituir uma vantagem
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a realizacdo de uma entrevista no inicio do processo. Esta entrevista inicial permite
realizar uma triagem onde sdo excluidos os candidatos que se verifique ndo estarem
interessados na oportunidade que a organizacdo tem disponivel. Normalmente séo
focados assuntos como 0s objetivos, a estratégia e cultura da organizacdo. (Sousa et al,
2006) A entrevista inicial é tambem utilizada para validar o teor dos curriculum vite
(CV), observar os candidatos e formar um primeiro juizo de valor. (Camara et al, 2013)
N&o é muito comum a realizacdo de varias entrevistas ao mesmo candidato. No
entanto, podem ser realizadas, tendo normalmente como objetivo confirmar a selecdo do
candidato. Estas entrevistas denominam-se entrevistas de follow-up. Podem servir para
o candidato aprofundar o seu conhecimento da empresa ou negociar a compensacao. A
empresa podera ter interesse que os candidatos melhor posicionados conhecam melhor a
organizagdo, o que pode envolver o contacto com futuros colegas ou chefias. Podem
mesmo ser entrevistados por pessoas diferentes do entrevistador inicial, sendo

submetidos a questdes semelhantes as anteriormente colocadas. (Sousa et al, 2006)

2.5.3 Assessment centers

Os assessment centers (centros de avaliagdo) consistem num conjunto
diversificado de provas a que é submetido um grupo de candidatos e que pretendem
simular situacdes reais, confrontando os participantes, de modo a avaliar a forma como
estes as enfrentam e solucionam. (Camara et al, 2013) As provas sdo concebidas de
forma a estimular os comportamentos relevantes para a funcdo a desempenhar. (Byham,
2005) O comportamento dos candidatos é observado para aferir competéncias

interpessoais e analiticas, tolerancia perante a ambiguidade, determinacgéo, estilos de
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gestdo de conflitos e estratégias negociais, bem como a sua forma de se exprimirem
verbalmente e a capacidade de aplicarem conhecimentos adquiridos em experiéncias
passadas a problemas novos. (Gomes et al, 2008; Torrington et al, 2008)

Os assessment centers permitem obter uma previsdo valida do que sera
desempenho futuro do candidato na funcdo em causa (Byham, 2005) e o cruzamento de
informacao sobre multiplas situacbes comportamentais e de competéncias observaveis.
(Camara et al, 2013) Assim, os resultados obtidos sdo normalmente considerados muito
fidveis. (Camara et al, 2013; Torrington et al, 2008) No entanto, a realizacdo destas
atividades é dispendiosa e pesada, uma vez que requer a presenca de VArios
observadores, durante um periodo normalmente ndo inferior a dois dias, sé fazendo
sentido quando se pretende avaliar um grupo consideravel de candidatos. A natureza
dos exercicios tem de ser o mais proxima possivel da realidade da empresa e da funcao,
para que os resultados sejam relevantes. (Camara et al, 2013)

Uma das provas mais comuns sdo as dinamicas de grupo, ou provas de grupo. O
conjunto de candidatos € convidado a debater um ou mais temas que servem para
avaliar as suas relacdes interpessoais, qualidades de lideranca e rapidez de raciocinio e
argumentacdo. (Camara et al, 2013) O tema também pode ser colocado sob a forma de
um problema, tendo os candidatos de tomar uma decisdo, apds o debate. (Gomes et al,

2008)
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2.6 O estagio como parte do processo de recrutamento e selecdo

Cada vez mais empresas estdo a preferir escolher colaboradores a partir dos seus
estagiarios, do que contratando diretamente do exterior. (Gerdes, 2009; Gaschen, 2000;
Coco, 2000)

O objetivo de um estdgio é fazer a transicdo planeada entre a universidade e o
mundo do trabalho. E uma oportunidade de exposicao a problemas reais e questdes que
ndo sdo descritas habitualmente nos livros de estudo. (Coco, 2000) Os estagiarios sao
empregados altamente motivados e produtivos, bem como uma fonte de assisténcia
barata, libertando os outros colaboradores de tarefas rotineiras. (Zhao, 2006)

Ao longo dos anos, os estudos cujo objeto é o estagio tém-se focado
essencialmente nas suas implicacbes do ponto de vista dos estagiarios, abordando o
estagio apenas como uma experiéncia de aprendizagem para os estagiarios. (Rose, 2013;
Zhao, 2006) No entanto, estudos recentes (Zhao, 2006; Beenen & Rousseau, 2010)
analisam o estdgio do ponto de vista da empresa empregadora, apontando-lhe
carateristicas de R&S.

Os estagios permitem que uma empresa avalie um possivel futuro colaborador,
quase sem risco, ou sem grandes obrigacGes laborais. (Coco, 2000; Rose, 2013; Zhao,
2006, Gault, 2010) A empresa tem a oportunidade de observar o estagiario no
desempenho das suas fungdes e rever héabitos de trabalho, competéncias técnicas,
personalidade, competéncias de relacionamento interpessoal, adaptabilidade e ética,
antes de estabelecer um compromisso de carater mais definitivo. A informacgéo
recolhida no periodo de estagio ndo pode ser obtida a partir do CV, ou mesmo de uma
série de entrevistas. (Crumbley & Summers, 1998; Coco, 2000) Desta forma, é possivel

obter uma ideia mais proxima do que sera o desempenho do candidato, quando for um
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colaborador efetivo da empresa. (Rose, 2013; Cascio & Aguinis, 2008) Para além disso,
a maioria das empresas reconhece que o estagio contribui para melhorar o desempenho
futuro do estagiario, enquanto colaborador efetivo. (Gault, 2010) A possibilidade de
experimentar futuros colaboradores reduz também a ocorréncia de erros de
recrutamento e evita 0s respetivos custos associados. (Anonymous, 2005; Rose, 2013)
Os estagios melhoram a retencdo, uma vez que os colaboradores que tenham passado
por um estagio mantém-se mais tempo na empresa, quando comparados com
colaboradores recrutados pelos métodos tradicionais. (Zhao, 2006; Anonymous, 2005)
O impacto dos estagios ndo se limita a empresa. Um estagiario com uma impressao
positiva da empresa vai propagar essa boa imagem junto dos seus pares na sua
universidade. Esta opinido é bastante valorizada, facilitando e reduzindo custos de
recrutamentos futuros, tornando a empresa mais atrativa. Os estagiarios sdo, assim,
excelentes embaixadores das empresas nas universidades. (Crumbley & Summers,
1998; Anonymous, 2005; Pianko, 1996) O facto de um candidato passar por um estagio,
torna-o também mais recetivo a uma proposta da empresa, facilitando, assim, a sua
futura contratacdo. (Rose, 2013)

Os estagios representam, a partida, um custo superior, quando comparados com 0s
restantes métodos de recrutamento e consomem também mais tempo e recursos. (Zhao,
2006; Rose, 2013) Apesar das vantagens apresentadas, 0s estagios ndo podem substituir
completamente os outros métodos de recrutamento e selecdo. Se o objetivo da empresa
é recrutar essencialmente a partir dos estagiarios, deve escolher cuidadosamente
candidatos com as motivacgdes adequadas. Estas podem ser muito diversas e afetam a
decisdo do candidato de ficar na empresa no fim do estagio. Assim, a maioria dos

lugares de estdgio requerem métodos de triagem prévios como as entrevistas
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presenciais. (Zhao, 2006; Rose et al, 2014) Devem, por isso, ser usados diferentes
métodos de recrutamento e selecdo, ou uma combinacéo de varios. (Zhao, 2006)

As empresas interessadas em recrutar através de estdgios devem ter a mente
aberta, ser recetivas as ideias dos estagiarios e encoraja-los a colocar questdes e
duvidas. Para além de aumentar o conhecimento adquirido, isto faz com que os
estagiarios sintam que as suas ideias sdo valorizadas, 0 que aumenta a sua apeténcia
para ficar num lugar definitivo na empresa. Devem ser atribuidas ao estagiario funcées
de acordo com o0s seus conhecimentos e interesses. FuncOes irrelevantes, ou
substancialmente abaixo das suas espectativas fazem com que os estagiarios fiqguem

insatisfeitos, o que reduz a sua intencdo de ficar na empresa. (Zhao, 2006)

3. CARACTERIZAGAO DA ORGANIZACAO

3.1 A Portugal Telecom

A Portugal Telecom ou Grupo PT é um operador global de telecomunicacGes,
lider a nivel nacional em todos os setores em que atua. DispGe de um portfélio de
negocios diversificado em que a qualidade e a inovacdo constituem aspetos centrais,
estando ao nivel das mais avangadas empresas internacionais do setor. Deste modo, a
PT assume-se como um player com projecdo a nivel nacional e internacional, ocupando
um lugar de destaque no mercado mundial.

A atividade da organizacdo abrange todas as areas do setor das telecomunicacoes,
atuando nas suas diversas especificidades: comunicacgdes fixas, moveis, multimedia,
sistemas de informacéo, investigacdo e desenvolvimento, comunicacdes via satélite e

investimentos internacionais. Em Portugal, a oferta de produtos e servi¢os nas areas de
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telecomunicagdes e multimédia direciona-se sobretudo para dois grandes segmentos: o
de consumo e o empresarial. No segmento de consumo (pessoal e residencial), a
empresa procura explorar e atingir a convergéncia no mercado, suportando-se em trés
pilares: simplicidade, comodidade e poupanca. Ja no segmento empresarial, 0 Grupo PT
estd focado no reforco da quota de mercado em tecnologias de informacdo e
comunicacdo, através do aumento da penetracdo de servigos de sistemas e tecnologias
de informacdo, tendo reforcado esta aposta com a recente inauguracdo do novo data
center da PT, na Covilha.

A empresa pretende maximizar cada vez mais o valor estratégico dos seus ativos,
estando por isso presente em paises como Cabo Verde, Mog¢ambique, Timor, Angola,
Sdo Tomé e Principe, Namibia e Brasil. O mercado brasileiro continua a ser prioritario,
justificando, deste modo, o processo de fusdo entre a Portugal Telecom e a Oi que se
encontra em curso. A PT conta hoje com mais de 100 milhGes de clientes por todo o
mundo, estando cotada nas bolsas de Lisboa e de Nova lorque. (Site “Portugal

Telecom™)

3.2 Recursos humanos na PT

A PT vé os seus colaboradores como parte fundamental da organizacdo, estando
fortemente comprometida com o desenvolvimento de uma cultura organizacional de
exceléncia, alicercada em politicas de apoio aos Direitos Humanos e a relagfes laborais
justas. O Grupo PT procura pessoas talentosas e apaixonadas e acredita que as pessoas
que fazem parte da organizacdo sdo a vantagem competitiva Unica para manter a

lideranca de mercado. A PT entende a sua politica de recursos humanos como a gestéo
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ativa do talento dos seus colaboradores, recompensando e incentivando o mérito e
apostando no progressivo rejuvenescimento dos seus quadros. (Site ‘“Portugal
Telecom”) Os colaboradores sdo 0 Unico recurso que a concorréncia ndo tem e, por essa
razdo, o Grupo PT aposta numa gestdo estratégica de ativos humanos.

Alinhado com esta estratégia, recentemente o Grupo PT procedeu a uma
reestruturacdo da area de recursos humanos. Até entdo, existiam pequenas direcoes de
recursos humanos nas diversas empresas do grupo, algo que dificultava a passagem a
pratica da estratégia definida. Nesse sentido, todas as entidades relacionadas com a
gestdo de recursos humanos foram centralizadas numa Unica direcdo, transversal a todo
0 grupo, permitindo assim uma gestdo de recursos humanos mais sélida e equitativa. A
gestdo de recursos humanos esta assim também mais proxima da gestdo de topo, o que
permite traduzir uma estratégia de negocio, numa detalhada estratégia de gestdo de

talento. (Guthridge et al, 2008)

3.3 Programa TraineesPT

O Programa TraineesPT repete-se anualmente e tem como objetivo atrair, captar e
reter jovens finalistas de mestrado, com elevado potencial de desenvolvimento. Os
candidatos sdo selecionados a partir das melhores universidades portuguesas e
internacionais, necessitando de ter média de curso igual ou superior a 14 valores e
conhecimentos em diversas areas académicas, sendo dada prioridade as engenharias das
areas tecnoldgicas e sistemas de informagdo, visto serem as areas core do grupo. O
programa é uma das fontes de recrutamento que contribui para o rejuvenescimento dos

ativos humanos da Portugal Telecom, garantindo a aquisicdo de novas competéncias,
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conhecimentos e experiéncias. O TraineesPT ¢ divulgado através do website da PT,
junto dos gabinetes de carreiras nas universidades, nas redes sociais (Facebook e Talent
City), nos Open Days (eventos destinados aos melhores alunos das universidades mais
prestigiadas), Roadshows (apresentacbes do programa nas universidades, dando a
conhecer-se junto do publico-alvo), e também através do envio de e-mails para as bases
de dados cedidas pelas instituicbes de ensino. E assim utilizado exclusivamente o
recrutamento externo, em particular, os recrutamentos académico e eletronico (e-
recruitment).

Em média, a PT recebe cerca de 5000 candidaturas anuais a cada programa, o que
mostra a divulgacdo do programa e a notoriedade da organizacdo no mercado de
trabalho. Dependendo das necessidades do grupo, a Portugal Telecom acolhe entre 50 e
100 candidatos recém-formados, distribuidos pelas diversas direcdes e departamentos.

Para ingressar no TraineesPT, todos os candidatos tém de fazer a sua candidatura
no website organizacional, preenchendo um formulario proprio, de forma a ficar o
registo no sistema Systems, Applications and Products in Data Processing (SAP),
sistema informatico de recursos humanos utilizado na empresa. Este sistema requer uma
atualizacdo constante, de forma a permitir a visualizacdo do estado atual do candidato,
sempre que necessario. Nesta plataforma, procede-se ao registo do agendamento de
todas as fases pelas quais os candidatos passam, incluindo os que apenas se registam no
website PT e sdo excluidos na triagem inicial, bem com os resultados das suas
avaliacdes, de forma assegurar que todos os candidatos recebem feedback e que toda a
informacédo recolhida no processo fica guardada para futuras visualizagGes. O referido
sistema gere automaticamente uma base de dados, onde constam toda a informagéo dos

candidatos que participaram no programa, desde o0s seus dados pessoais as suas
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formacdes. Esta informacdo é utilizada para a primeira etapa do processo de R&S, a

triagem curricular, que tem em conta diversos critérios como a idade, area de formacao,

média, universidade, necessidades do grupo e os projetos de estagios disponiveis. Apds

a triagem curricular, procede-se a verificacdo de requisitos, disponibilidade e interesse

por parte do candidato, através de um contacto telefonico que serve também para

fornecer informacGes acerca do TraineesPT, assegurando assim a transparéncia do

processo.

O processo de selecdo é composto por quatro fases, todas eliminatdrias, como

descrito na Figura 1.

eConsiste numa breve apresentacdo pessoal do candidato, em cerca de 2 minutos,)
seguida de uma pequena conversa para aferir os seus gostos e motivagdes. Os
técnicos de RH colocam perguntas sobre o percurso académico e profissional e as
razdes das escolhas realizadas, bem como sobre as suas preferéncias e motivagdes
paraintegrar o TraineesPT. Y,

e Tém como objetivo aferir conhecimentos numérico, verbal, abstrato e de ingléﬁ
Pretende-se também determinar o ajuste ao programa, pelo que é realizado um
guestionario de personalidade e competéncias comportamentais focado nas
competéncias consideradas fundamentais: iniciativa e responsabilidade, orientagdo
para os resultados, impacto e influéncia, proficiéncia profissional, inovagdo e
abertura a mudanca e trabalho em Equipa. )

Entrevista
individual

* Tem como objetivo aprofundar as ideias obtidas no pitch inicial, conhecendo melhor)
o candidato e as suas prespetivas e ambicdes. Faz-se ainda uma analise dos resultados
dos testes realizados na etapa anterior. Posteriormente, o técnico de RH elabora um
relatério de competéncias sobre o candidato com um resumo das fases até entdo
realizadas. Y,

Pitch diregao

e Apds uma andlise cuidada da informacdo recolhida, o técnico de RH encaminha o
candidato para uma entrevista com a dire¢do, consoante a compatibilidade das suas
competéncias e motivagées com os requisitos do projeto de estagio. Habitualmente,
nas entrevistas com as dire¢Ges, estdo presentes, para além do técnico de RH, o
diretor e os possiveis orientadores, para aferir com mais pormenor a compatibilidade
do candidato com o projeto em causa. Os candidatos ndo selecionados poderdo ser
convocados para outras entrevistas de direcdo, caso existam mais projetos
adequados ao seu perfil.

FIGURA 1 — PROCESSO DE SELEGAO TRAINEESPT
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Ao longo do processo, a medida que as vagas sdo preenchidas, realizam-se
sessOes de acolhimento que tém como objetivo clarificar os candidatos selecionados
acerca de todos 0s pormenores inerentes ao projeto de estagio e o local de trabalho,
sendo assinada uma carta de conforto como comprometimento da PT com a contratacéo.
Para os restantes candidatos que ndo cumpram os requisitos em alguma das fases do
processo, ou que nao tenham ja nenhum projeto de estagio compativel com o seu perfil,
é enviada uma carta de exclusao personalizada indicando o motivo da exclusao.

O TraineesPT desenrola-se durante dois anos. O primeiro ano consiste num
estagio profissional, com o0 acompanhamento de um orientador. Esta fase caracteriza-se
por uma forte componente formativa, que inclui formacdo em soft skills (eficacia
pessoal, técnicas de apresentacdo, dar e receber feedback, gestdo de tempo e
prioridades), technical skills (de acordo com a area de negécio a integrar), business
skills (negodcio PT e field trips) e formacdo e-learning (acolhimento PT, conhecer o
negocio, codigo de ética, qualidade). O plano de formacéo abrange a construcdo de um
verdadeiro espirito de equipa, uma rede de contactos interna, a aquisi¢cdo de
conhecimentos especificos, e a orientacdo para o cliente e resultados, entre outras
ferramentas que apoiam o inicio da atividade profissional. Ao longo do todo o processo
hd um acompanhamento constante com feedback permanente das diversas entidades
envolvidas, desde o orientador e 0 mentor, até a DRH. No fim do primeiro ano, realiza-
se uma avaliacdo de desempenho, onde os Trainees sdo avaliados tendo em conta a
componente formativa e a avaliacdo dada pela direcdo onde se encontram inseridos,
com o objetivo de definir a sua continuidade no programa. Os Trainees que se
destaquem, ou seja, que obtenham uma avalia¢do global acima da média dos seus pares

(todos os Trainees do mesmo ano, independentemente da direcdo), assinam um contrato
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a termo certo (CTC) com a duracdo de um ano. Desta forma, o primeiro ano de estagio
assume-se como parte integrante do processo de selecao.

O segundo ano também contém uma componente formativa, mas menos intensa.
A semelhanca do ano anterior, no final procede-se a uma nova avaliacdo de
desempenho, sendo as ponderacdes diferentes, devido ao facto de a componente
formativa ser mais reduzida. Os candidatos que obtiverem resultados positivos na
avaliacdo de desempenho passam a colaboradores efetivos da organizacdo, sendo a
partir desse momento avaliados exclusivamente pela direcdo onde estdo inseridos.

A equipa TraineesPT é responsavel por toda a gestdo do programa, R&S,
Contratacdo, Formacdo e Avaliacdo dos Trainees, imprimindo assim uma dinamica

prépria do inicio ao fim do processo.

3.4 Programa AcademiaPT

O programa AcademiaPT tem bastantes semelhangas com o TraineesPT, no que
diz respeito ao processo de R&S. Este € realizado também através de recrutamento
externo, nomeadamente o0s recrutamentos académico e eletronico (e-recruitment) e é
divulgado da mesma forma que o TraineesPT.

Existem, no entanto, algumas diferencas. A AcademiaPT tem ao longo do ano
diversos processos de R&S, quer planeados, quer por necessidades que surgem de
forma inesperada. Distingue-se, assim do programa TraineesPT que tem apenas um
longo processo de R&S com prazos definidos de inicio e fim. Também o numero de
vagas, embora possa sofrer alteragdes ao longo do processo, é planeado para cada

edicdo do AcademiaPT, tendo em conta as necessidades que o negocio apresenta. O
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processo de R&S do TraineesPT € mais previsivel e estandardizado relativamente a
vagas e datas, sendo que todos os candidatos iniciam na mesma altura, passam pelo
mesmo timing em termos de formac&o e terminam, igualmente, a0 mesmo tempo.

Atualmente, a AcademiaPT existe sobretudo em trés areas de negocio, exigindo
por isso trés tipos de perfis diferentes: Academia Técnica, Academia Comercial e
Academia de Sl/Inovacdo. Este, tal como o TraineesPT, € também um programa de
atracdo, desenvolvimento e retencédo de jovens, mas com habilitacbes minimas ao nivel
do 12.° ano e que pretendam desempenhar fungdes em &reas mais técnicas,
nomeadamente operacdes de rede, comercial, sistemas de informacéo e inovacdo (esta
ultima com habilitagbes minimas ao nivel da licenciatura), através de estagio
profissional de 12 meses, com possibilidade de retengéo futura para os melhores de cada
area.

Para ingressar no Programa AcademiaPT, todos os candidatos tém de preencher o
formulério no website PT, de forma a ficar o registo no sistema SAP. Do mesmo modo
que no Programa TraineesPT, os registos tém de ser atualizados com regularidade, de
forma a permitir a visualizacdo, sempre que necessaria, do estado atual do candidato.
Tal como no Programa TraineesPT, é esta informacdo que serve de base a triagem
curricular. O processo de R&S do Programa AcademiaPT encontra-se esquematizado na

Figura 2.
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FIGURA 2 — PROCESSO DE R&S DO PROGRAMA ACADEMIAPT

O Programa AcademiaPT conta com a ajuda do Instituto do Emprego e Formacéo
Profissional (IEFP) para insercao destes jovens licenciados e, ou, mestrados no mercado
de trabalho, algo que ndo acontece no TraineesPT. Depois de encontrados os melhores
candidatos para o preenchimento das vagas, procede-se ao envio de toda a
documentacdo para o IEFP para aprovacdo do estagio e para posterior contratacao.

O programa é constituido por quatro anos, um de estagio profissional e trés de
CTC, ao longo dos quais existe um acompanhamento de perto por parte ndo s6 dos
responsaveis pelas areas onde os academistas sdo colocados, como também da equipa
de RH responsavel pelo programa. Finalizados estes 4 anos, os melhores profissionais
de cada area, comparativamente com 0s seus pares, sao retidos, passando a integrar 0s
quadros da empresa (contrato sem termo, ou efetividade). Também aqui o primeiro ano

de estagio é parte integrante do processo de selecéo.
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A AcademiaPT pretende alcancar a exceléncia operacional, reforcando e
rejuvenescendo as equipas da PT e formando a medida das necessidades do negdcio.
Embora o grau de exigéncia e o nimero de vagas sejam um pouco diferentes, as
metodologias do TraineesPT e AcademiaPT sdo semelhantes, podendo-se assim afirmar
que existe uma convergéncia e integracdo entre ambos. Os processos e fases decorrentes
ao longo do primeiro ano de estagio sdo idénticos, originando todo um percurso pelo

qual os candidatos e futuros estagiarios tém de passar.

4. ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

O presente estagio foi desenvolvido na equipa do Programa TraineesPT e
AcademiaPT e consistiu no acompanhamento ativo de todas as fases do processo de
R&S. Inicialmente, estava prevista apenas a passagem pela equipa que gere o Programa
TraineesPT, sendo que o estagio terminaria, antes da conclusdo do processo de R&S.
Dado o interesse em acompanhar o processo até ao fim e a necessidade da organizacao,
o0 estagio foi prolongado. Este prolongamento permitiu também colaborar com a equipa
AcademiaPT na insercdo de 25 jovens recém-licenciados e mestrados através da
Academia Técnica, na area dos sistemas de informacdo, para as instalagbes do novo
data center na Covilha.

O estagio iniciou-se com as tarefas de triagem do Programa TraineesPT. Esta foi
realizada a dois niveis, tendo o primeiro incidido na triagem curricular, a partir da
informacdo dos candidatos extraida da base de dados e tendo em conta os critérios
definidos: idade, area de formacéo, instituicdo de ensino e média final ou prevista. Este

ultimo critério apenas foi considerado para os candidatos ao Programa TraineesPT e nédo
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para os candidatos ao AcademiaPT. Seguiu-se a realizacdo de triagens telefonicas que
consistem num contacto telefénico com cada candidato, baseado num guido, e que tem
como objetivo fazer uma breve apresentacdo do programa, confirmar o interesse do
candidato em participar e validar algumas questfes curriculares. No caso do TraineesPT
foram agendadas entrevistas iniciais, designadas por pitch. No caso do AcademiaPT,
este contacto telefénico cumpriu o objetivo da entrevista inicial, sendo mais
aprofundado, no sentido de perceber aspetos motivacionais do candidato e a sua
disponibilidade para a funcéo.

Foram depois acompanhadas as entrevistas iniciais, ou pitch inicial, apenas para
os candidatos do Programa TraineesPT. Para além de todas as tarefas logisticas de
preparacdo, foi possivel assistir e contribuir com questdes na generalidade das
entrevistas, bem como conduzir autonomamente algumas delas. Foram feitas avaliacdes
de cada candidato segundo os parametros definidos, havendo lugar a confrontacdo e
discussdo com os restantes elementos da equipa, no fim de cada entrevista.

Apdbs a realizacdo de testes (psicoldgicos, de personalidade e de inglés) em
plataforma online por parte dos candidatos que transitaram da fase anterior, quer para o
Programa TraineesPT, quer para o AcademiaPT, foram realizadas tarefas de extracao
dos resultados e processamento dos mesmos, de forma a determinar os candidatos aptos
para a fase seguinte, a entrevista individual. Aqui, foi gerido todo o agendamento e
envio de convocatorias e feita a preparacdo das entrevistas. Trata-se de entrevistas
tradicionais, ou seja, semiestruturadas, existindo um guido que serve apenas de
orientacdo para abordagem das questdes centrais a analisar. De forma semelhante as
entrevistas iniciais foi possivel assistir a grande parte das entrevistas individuais e

intervir com a colocacdo de questdes aos candidatos. Posteriormente, e depois de
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adquirir alguma confianca, foram ainda conduzidas algumas entrevistas, primeiro de
forma acompanhada e depois de forma completamente auténoma.

Associada a todas as entrevistas conduzidas ou realizadas estava a elaboragéo do
relatorio de competéncias de cada candidato, tendo por base as informacdes recolhidas e
0 cruzamento com os relatdrios dos testes. Esta foi uma das etapas que permitiu um
maior desenvolvimento das capacidades de selecdo, pois foram desenvolvidas
competéncias praticas importantes para a analise de candidatos com perfis e niveis de
conhecimentos diferentes, tendo em vista o desempenho de futuros cargos superiores de
gestdo, no caso do TraineesPT. Foram também desenvolvidas competéncias para uma
melhor interpretacdo dos resultados dos testes.

Nas suas fases finais, os Programas TraineesPT e AcademiaPT sdo um pouco
diferentes. Assim, no ambito do TraineesPT, foram preparadas e acompanhadas as
entrevistas finais aos candidatos, em conjunto com elementos das respetivas direcGes de
destino. No caso do AcademiaPT, foi feita a preparacdo e acompanhamento da
realizacdo de testes de conhecimentos técnicos, uma dinamica de grupo e a entrevista
final, com o responsavel da area de destino de cada candidato.

Ao longo de todas as etapas de cada processo foi necessario proceder ao registo
dos resultados em SAP para que o “estado” do candidato esteja sempre atualizado no
dossier de processo informatizado, para consulta constante da equipa. Foram ainda
feitas as respetivas comunicacBes de exclusdo aos respetivos candidatos que nao
cumpriam os requisitos em cada uma das fases, quer através de e-mail personalizado,

quer via telefone, nas fases mais adiantadas dos processos.
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Houve ainda oportunidade para ter um contacto com o processo de contratacao,
que consistiu no apoio na verificacdo de toda a documentacéo e posterior redacdo dos

contratos dos candidatos selecionados no Programa TraineesPT.

5. ANALISE E DISCUSSAO

Nos programas de recrutamento acompanhados € usado o recrutamento externo.
Esta opcdo estd alinhada com o objetivo de rejuvenescimento e aquisicdo de novas
formas de pensar e abordar os problemas e ndo podia ser alcancado através de
recrutamento interno. (Chiavenato, 2010; Gomes et al, 2008; Camara et al, 2013) E
utilizado o método de recrutamento direto, 0 que constitui uma vantagem, uma vez que
a PT tem uma reputacdo de empregadora de qualidade. (Camara et al, 2013) N&o ha o
recurso a agéncias por serem dispendiosas e porque o objetivo final é a permanéncia dos
melhores candidatos na empresa, o que € menos frequente acontecer, quando o
recrutamento é realizado através de agéncias. (Torrington et al, 2008)

Uma vez que se pretendem jovens recém-licenciados e sem experiéncia, €
utilizado o recrutamento académico. A marca de empregadora de qualidade e as
frequentes a¢des de divulgacdo junto das instituicdes de ensino (roadshows) permitem a
PT diferenciar-se relativamente a concorréncia, contribuindo para o sucesso da
utilizacdo deste meio de recrutamento. Como complemento, é utilizado também o
recrutamento eletrénico, através de aniincios no site da empresa e nas redes sociais. Esta
é uma forma barata de potenciar a divulgacdo. Uma vez que o AcademiaPT se destina a
um puablico-alvo mais alargado que o TraineesPT, para esse programa sdo usados

também anuncios em jornais e revistas. (Torrington et al, 2008)
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Como referido por Peretti (2007) e Sousa et al (2006), é realizada uma triagem
inicial, com base na analise curricular, segundo critérios relativamente simples: idade,
area de formacdo, instituicdo de ensino e média final. Esta triagem é complementada
por uma entrevista inicial (telefonica, no caso do AcademiaPT) que permite excluir a
partida candidatos que ndo estejam interessados ou ndo se enquadrem nos critérios
definidos. (Sousa et al, 2006) Esta pratica permite economizar recursos na analise e
processamento de candidaturas que ndo se vado concretizar no futuro.

A realizacdo de testes psicologicos e de personalidade permite a identificacdo de
eventuais pontos fracos relevantes e aferir essencialmente a capacidade mental e 0s
tracos de personalidade do candidato. (Peretti, 2007; Sousa et al, 2006) Os testes
permitem assim perceber os candidatos que se adequam a cada funcdo, sendo um
recurso valioso por produzirem resultados com elevado coeficiente de validade.
(Bartolo, 2000; Torrington et al, 2008)

Sdo realizadas entrevistas tradicionais, semiestruturadas, existindo um guido
previamente construido, mas ndo estando definidas as perguntas a realizar. (Sousa et al,
2006; Bartolo, 2000) O objetivo em usar este tipo de entrevista é essencialmente avaliar
0 raciocinio e a capacidade de argumentacdo. (Sousa et al, 2006) As entrevistas sdo
devidamente preparadas, sendo todos os candidatos abordados da mesma forma.
(Gomes et al, 2008) Os resultados dos testes sdo confrontados com a impressao obtida
na entrevista. (Bartolo, 2000)

No Programa AcademiaPT sdo também realizadas dinamicas de grupo que
permitem prever o desempenho e comportamento futuros de cada candidato. (Byham,
2005; Camara et al, 2013) No TraineesPT este tipo de provas nédo é realizado, uma vez

que, ao contrério do AcademiaPT, ndo h4 uma funcéo especifica Unica como objetivo.

38



FATIMA ALMEIDA DO CARMO RECRUTAMENTO E SELECAO NA
PORTUGAL TELECOM

Como os exercicios em causa tém de ser 0 mais préximo possivel da realidade (Camara
et al, 2013), teria de ser realizada uma dindmica de grupo por fungéo objetivo. Acresce
que normalmente um candidato € considerado para varias fungdes. Isto implicaria uma
multiplicacdo no numero de atividades que se tornaria incomportavel, motivos pelos
quais ndo sao realizadas no TraineesPT.

O primeiro ano de estagio consiste numa segunda fase de selecdo, ou um
complemento da mesma. Uma vez que a escolha dos candidatos € critica para o futuro
da empresa, 0 estagio permite avaliar o desempenho do candidato, sendo recolhida
informacdo que ndo € possivel obter nas fases de selecdo anteriores (Crumbley &
Summers, 1998; Coco, 2000), permitindo também reduzir a ocorréncia de erros de
recrutamento. (Anonymous, 2005; Rose, 2013) Uma vez que este € o método
preferencial de entrada na empresa, 0s candidatos sdo cuidadosamente escolhidos, em
funcdo das competéncias pretendidas, com métodos de triagem e selecdo apropriados.
(Zhao, 2006; Rose et al, 2014) O estagio € assim usado como complemento dos
restantes métodos de recrutamento e selecdo. (Zhao, 2006)

Desta analise resulta que o processo de recrutamento e selecdo usado pela PT nos
Programas TraineesPT e AcademiaPT estd alinhado com as melhores préaticas

identificadas na revisdo bibliografica.

6. CONCLUSAO

6.1 Conclusdes principais e resultados

Nos Programas TraineesPT e AcademiaPT ¢ utilizado o recrutamento externo,

recorrendo aos métodos direto, académico, eletronico e andncio. Esta combinagéo esta
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alinhada com os objetivos de rejuvenescimento e aquisicdo de novas competéncias,
fazendo-se valer da reputacdo de empregadora de qualidade da PT.

No processo de selecdo € utilizada a triagem curricular, complementada com
entrevistas iniciais, testes e entrevistas tradicionais, tendo como objetivos avaliar o
raciocinio e a capacidade de argumentacdo dos candidatos e perceber a adequacéo de
cada candidato as funcdes que se pretendem preencher. No AcademiaPT sdo ainda
realizadas dinamicas de grupo que permitem prever o desempenho e comportamento
futuros de cada candidato.

A realizacdo de um estagio por parte dos candidatos funciona como uma segunda
fase de selecdo, complementando assim os restantes métodos utilizados. O estagio
permite obter informacdo adicional sobre o desempenho dos candidatos, reduzindo,
assim, a ocorréncia de erros de recrutamento.

Este estudo e a realizacdo do estagio permitiram aprofundar os conceitos de R&S
adquiridos durante o Mestrado, desenvolvendo a pratica das respetivas metodologias,
através da integracdo na equipa de R&S da PT, tendo sido uma experiéncia

enriquecedora também ao nivel profissional.

6.2 Limitacdes de estudo

O presente estudo incidiu apenas nos Programas TraineesPT e AcademiaPT.
Apesar de serem as fontes primordiais de entrada de talento na PT, existem outros
processos de R&S que ndo foram analisados, como o recrutamento interno ou outros
processos de recrutamento externo pontuais. A andlise é apenas baseada na observagéo

decorrente da participacdo nos processos, nao tendo sido recolhida nenhuma informagéo

40



FATIMA ALMEIDA DO CARMO RECRUTAMENTO E SELECAO NA
PORTUGAL TELECOM

quantitativa. Também ndo foi feita uma comparacdo com processos de R&S utilizados
noutras empresas. Por fim, devido a limitacdo de tempo, ndo houve a possibilidade de
acompanhar o primeiro ano de estagio dos candidatos que conclui o processo de selecdo
e que permitiria recolher mais dados para a analise do estadgio enquanto método de

selecao.

6.3 Sugestdes de melhoria e de investigagéo futura

A longa duragdo do processo de R&S do Programa TraineesPT € um ponto que
merece reflexdo. O processo tem inicio em setembro com a abertura de candidaturas no
website da PT. As diversas fases do processo de R&S decorrem, entdo, ao longo de oito
meses, tendo o primeiro ano de estagio inicio apenas em maio. Esta duracdo extensa
implica que haja periodos alargados em que os candidatos ndo tém feedback consistente
que forneca perspetivas sobre a possivel integracdo no programa. Frequentemente, esta
situacdo resulta na perda de candidatos que aceitam propostas de outras empresas que
surgem nesses periodos. A probabilidade destas ocorréncias sera tanto maior, quanto o
nivel do candidato, uma vez que os melhores, normalmente, sdo os que tém mais
ofertas. Assim, sugere-se uma analise sobre o tempo de duracdo do processo de R&S,
no sentido de encontrar formas de reduzir a sua duracéo. Propde-se a definicdo de um
objetivo de que o processo para um determinado candidato seja concluido em, por
exemplo, trés meses, a partir do momento da triagem inicial. Uma alteracdo que pode
contribuir para cumprir este objetivo é o estabelecimento de um periodo limite para a
realizacdo dos testes por parte dos candidatos. Estas alteracbes permitiriam garantir o

recrutamento dos melhores candidatos, evitando a sua op¢éo por outras empresas.
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No inicio estagio, houve alguma dificuldade em apreender todas as tarefas
associadas ao processo de R&S do Programa TraineesPT. Enquanto alguns dos
candidatos ainda se encontravam nas etapas iniciais, outros estavam ja num momento
mais avancado do processo. Apesar de ter sido possivel desde o inicio um contacto
simultaneo com diversas fases do processo, a aprendizagem foi algo confusa e
demorada. Esta situacdo foi agravada pela inexisténcia de um registo formal de todas as
tarefas a realizar em cada fase. A elaboracdo de um procedimento para referéncia futura
permitira reduzir o tempo de aprendizagem das tarefas por parte de novos elementos
que integrem a equipa. Por outro lado, ird contribuir para garantir que todas as tarefas
sdo executadas quando necessario e sem a ocorréncia de lapsos. Foi elaborada uma
proposta de instrucdo de trabalho que foi apresentada a equipa e que se inclui em anexo,
na Figura 6.

Em funcdo das limitacBes apresentadas sugere-se como proposta de investigacédo
futura o estudo dos restantes processos de R&S da PT e a sua comparacdo com 0S
TraineesPT e AcademiaPT. Outra proposta é a realizacdo de um estudo comparativo
entre 0s processos aqui analisados e os utilizados noutras grandes empresas
portuguesas. Por fim, deve ser desenvolvido o estudo do estagio enquanto método de

R&S, uma vez se verificou que este tema se encontra ainda pouco aprofundado.
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ANEXOS
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FIGURA 3 — PLANO DE FORMAGAO DO PROGRAMA TRAINEESPT (SITE “PORTUGAL TELECOM”)
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FIGURA 4 — ACADEMIAPT E INTEGRAGAO NA CARREIRA TECNICA (SITE “PORTUGAL TELECOM”)
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FIGURA 5 - PROCESSO INICIAL E FASES DO ESTAGIO PROFISSIONAL ACADEMIAPT E TRAINEESPT [SITE PT]
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Base de dados
Candidatura ao Trainees
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K ) . Né&o P Atualizagdo dos processos
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¢ Contacto telefonico
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FIGURA 6 — PROPOSTA DE INSTRUGAO DE TRABALHO DO PROGRAMA TRAINEESPT
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