-

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you byff CORE

provided by Repositério Comum

N

INSTITUTO POLITECNICO DE COIMBRA
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DE
COIMBRA

O RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS NA AREA DAS
TECNOLOGIAS DE INFORMACAO

Ricardo José Jordéao da Silva

Projeto de Mestrado em Gestdo Empresarial

Orientador: Dr. Wander Carvalho
Co-orientador: Dr. Anténio Calheiros

2016


https://core.ac.uk/display/75985357?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Agradecimentos

A concluséo deste Projeto Final de Mestrado é resultado da intervencdo de algumas
pessoas que me apoiaram e contribuiram de forma tdo decisiva para 0 seu sucesso, as
guais ndo posso deixar de agradecer.

Em primeiro lugar, um agradecimento especial aos meus Professores Anténio
Calheiros e Wander Carvalho pela fundamental orientagdo no desenrolar deste projeto.

A Professora Clara Viseu, que foi incansavel nas respostas a todas as questdes que
fui formulando ao longo da parte de investigacao.

Ao conjunto de empresas que participaram neste estudo e que se disponibilizaram
para responderem aos inquéritos solicitados e assim permitiram esta andlise de
resultados.

A minha namorada e amigos por sempre acreditaram em mim e pelas palavras de
encorajamento durante a realizacéo deste projeto.

E por dltimo, um obrigado reforcado aos meus pais, pelo apoio e incentivo
incondicional, ndo sO durante a realizacdo deste projeto mas também durante toda a
minha formacdo e desenvolvimento pessoal e profissional, e a quem dedico este

trabalho.



Resumo

Este projeto tem como foco as praticas de recrutamento e sele¢cdo na area das
tecnologias de informacao. O objetivo principal € identificar as praticas mais utilizadas em
empresas na area das Tl em Portugal e verificar a sua eficacia, no que se refere a
retencdo e ao desempenho dos contratados.

Foi adaptado e aplicado um guestionario a 31 empresas de Tl incubadas no Instituto
Pedro Nunes (IPN) e no Taguspark — Parque de Ciéncia & Tecnologia. Os dados
recolhidos referem-se as atividades de recrutamento e selecéo do ano de 2015.

Quanto as praticas de gestao de recursos humanos de elevado desempenho, as
formacdes e os horérios flexiveis sdo as mais utilizadas. Concluiu-se também que os RH
sdo valorizados nas empresas de Tl. Em relagdo aos métodos de recrutamento e
selecdo, os mais utilizados séo, respetivamente, as referéncias de colaboradores e as
entrevistas respetivamente. No entanto, as parcerias com escolas/universidades e as
dindmicas de grupo mostraram ser os métodos mais eficazes no que se refere a retencédo

e desempenho dos contratados.

Palavras-chave: Tecnologias de Informagdo, Recursos Humanos, Recrutamento,

Selec¢éo, Retengdo e Desempenho.



Abstract

This project focuses on the recruitment and selection practices in the IT area. The
main objective is to identify the most commonly practices used by IT companies in
Portugal and to verify its effectiveness, regarding the retention and performance of the
new employees.

A customized questionnaire was made to 31 IT companies incubated at Instituto
Pedro Nunes (IPN) and Taguspark — Parque de Ciéncia & Tecnologia. The data collected
refers to the recruitment and selection activities in the year 2015.

Training and flexible work schedule are the most used high-performance work
practices. It was also concluded that HR are valued in IT companies. As for the methods
of recruitment and selection the most used are, respectively, the employees references
and the interviews, however, partnerships with schools/universities and focus groups
proved to be the most effective methods regarding the retention and performance of new

employees.

Keywords: Information Technology, Human Resources, Recruitment, Selection,

Retention, Performance.
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Introducéo

“Contratar os melhores é a nossa tarefa mais importante” — Steve Jobs

Numa organizacdo o Capital Humano (CH) é considerado o ativo mais valioso
(Barney e Wright, 1998; Weatherly, 2003; Brock e Buckley, 2013). Weatherly (2003)
define 0 CH como a soma conjunta dos atributos, experiéncia de vida, conhecimento,
criatividade, energia e motivacdo que as pessoas dedicam ao seu trabalho. Com uma
rara excecdo, o CH representa, simultaneamente, o Unico grande potencial de capital e
de responsabilidade que uma organizacdo adquire de acordo com o seu estado de
negocio. Este ativo pode ser influenciado, mas nunca completamente controlado,
investido em sabedoria, ou desperdicado impensadamente, e que ainda assim tem um
enorme valor. Estas caracteristicas distintivas fazem o CH anico (Weatherly, 2003).

Uma boa ou ma decisdo de recrutamento pode mudar o destino de muitas
organizacdes. Em anos anteriores, o recrutamento e a retencdo de pessoas constituiam
uma tarefa desafiadora (Brock e Buckley, 2013; Wooldridge, 2015). No entanto, tornaram-
se ainda mais desafiantes e complexas devido a recente crise econdémica europeia
(Kroezen et al., 2015). Esta crise originou uma diminuicdo de colaboradores qualificados
e a impossibilidade de muitas empresas conseguirem melhorar 0s seus recursos
humanos (RH) (Kroezen et al., 2015; Wooldridge, 2015). Posto isto, uma das principais
preocupacdes da gestao de recursos humanos (GRH) passara por atrair, recrutar e reter
as pessoas certas para os lugares certos nas alturas certas (Wooldridge, 2015).

Atualmente, com um mercado muito competitivo, Florea e Badea (2013) realgam a
importancia da GRH para o recrutamento de pessoas cada vez mais competentes e
eficazes, capazes de garantir o desenvolvimento e crescimento das empresas. As
empresas na maioria das vezes nao estdo s6 preocupadas em produzir melhor, mas sim
em criar alternativas de producdo e produtos inovadores que vao ao encontro das
necessidades do cliente e do mercado (Wooldridge, 2015). A utilizacdo de processos de
recrutamento e selecdo (R&S) adequados torna-se essencial para as empresas
responderem de forma répida e eficaz a estas necessidades (Dhar, 2012; Florea e
Badea, 2013). Estas estdo obrigadas a prever situagfes de mudanca que pressupdem
uma alteracao na posicao estratégica e a estarem também conscientes da necessidade
indispensavel de manterem a competéncia profissional dos seus colaboradores a um
nivel elevado. Essas mudancas podem exigir as empresas um ajuste drastico dos perfis
dos seus atuais colaboradores e a contratacdo de novos com perfis adequados (Oliveira

2010). A GRH tem entdo o papel fundamental de influenciar o comportamento da



empresa e as suas praticas devem estar alinhadas as estratégias organizacionais para
adicionarem valor ao desempenho da mesma.

O conceito de Tecnologias de Informacao (TI) € muito abrangente, portanto neste
estudo adota-se 0 conceito mais amplo, que inclui os sistemas de informacéo, o uso de
hardware e software, telecomunicacdes, automacao, multimédia, usados pelas empresas
para fornecer dados, informacdes e conhecimento (Weill, 1992). Cursos ligados a
informatica tém uma elevada percentagem de empregabilidade em Portugal. O Jornal de
Negécios referiu em 2014 que, de acordo com as estatisticas oficiais do Ministério da
Educacdo tratadas no estudo "Empregabilidade e Ensino Superior em Portugal”, cursos
ligados a informatica estavam no top dos cursos com maior empregabilidade.

Na area das Tl tem existido um desenvolvimento cada vez mais rapido e que tem
originado uma escassez de profissionais pelo que atrair, recrutar e selecionar 0s
candidatos certos nunca foi tdo importante (Weitzel et al., 2009; Dhar, 2012). A falta de
profissionais de Tl constitui um enorme desafio para as organizagbes (Schwarzkopf,
2004). Esta escassez tem estimulado a necessidade de ofertas educacionais que
atendam as exigéncias de mudanca do mercado (Hite, 2012) e de um recrutamento
continuo de novos profissionais para uma prestacdo de servicos eficiente e eficaz
(Weitzel et al., 2009). Embora a falta de competéncias esteja relacionada com a atual
crise econdmica, a procura de profissionais de Tl sem duvida que esta a aumentar e as
organizacfes encontram-se a competir por skills de Tl raras (Weitzel et al., 2009).

Posto isto, a investigacao do R&S na area das Tl torna-se urgente e prioritaria para
que futuramente se possam implementar adequadamente os processos de R&S, e
consequentemente se consigam recrutar e reter as pessoas que melhor se adequem com
a identidade da organizacédo de modo a otimizarem a produtividade da mesma. Como tal,
este estudo tem como principal objetivo identificar as praticas de recrutamento e selecéo
mais utilizadas em empresas na area das Tl em Portugal e verificar a sua eficacia.

O presente trabalho esta organizado em quatro capitulos. No primeiro capitulo serdo
percorridas as abordagens mais relevantes para este estudo, tais como a GRH e
vantagem competitiva, o0 R&S como pratica da GRH e, por fim, abordaremos o R&S na
area das TI. O segundo capitulo é dedicado as hipoteses de investigacdo que serédo
formuladas com base na analise da Revisdo da Literatura. No terceiro capitulo seréo
descritos 0 método de investigacdo utilizado, o processo da amostragem e 0s
instrumentos adotados. No quarto capitulo serdo apresentados os principais resultados
do estudo, recorrendo a analise descritiva e inferencial. Por Ultimo, serao expostas as
principais conclusdes e limitacbes do estudo realizado, disponibilizando um conjunto de
recomendacdes para futuros trabalhos de investigagdo relacionados com a natureza da

tematica estudada.
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Capitulo 1 — Revisao da Literatura

Este capitulo estd dividido em 3 subcapitulos: a GRH e vantagem competitiva, o
processo de R&S como pratica da GRH e por fim o R&S na area das TI. No primeiro
subcapitulo aborda-se a importancia do CH nas empresas, a contribuicdo da GRH para a
vantagem competitiva e analisam-se as praticas de gestdo de recursos humanos de
elevado desempenho. De seguida, caracterizar-se-4 o0 processo de R&S em geral
distinguindo e descrevendo cada um dos processos. Por dltimo, abordar-se-4 0 R&S nas

TI, contribuindo assim para a clarificacdo e desenvolvimento desta area de investigacao.

1.1- Gestao de Recursos Humanos e vantagem

competitiva

Barney (1991) e Weatherly (2003) enumeraram as principais fontes que podem
proporcionar vantagem competitiva:

e Capital Humano: as skills, o senso e a inteligéncia dos colaboradores da
empresa;

e Capital Fisico: instalacdes, materiais e financas da empresa;

e Capital Organizacional: estrutura, planeamento, controlo, coordenagéo e
sistemas de RH da empresa.

O principio central da teoria do CH é que o0 conhecimento, a experiéncia e a
competéncia dos colaboradores fornecem uma fonte de vantagem competitiva para as
empresas através do aumento da produtividade (Barney, 1991; Wang et al., 2014). Sendo
o CH considerada a principal fonte de vantagem competitiva (Barney e Wright, 1998;
Weatherly, 2003), algumas das principais preocupacdes das empresas passam pelo
bem-estar dos colaboradores, um bom ambiente de trabalho, formacgfes especificas que
aumentem o nivel de conhecimento e desenvolvam o potencial dos RH das organizacfes
(Teixeira, 1999).

1.1.1- Importancia do Capital Humano

Barney e Wright (1998) mencionam que na maioria dos relatorios das organizagoes,
estas afirmam que os seus colaboradores séo o ativo mais importante porque contribuem

para o seu crescimento e sucesso. E o talento e a experiéncia das pessoas, através da
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criacdo de produtos e servigos, que atraem os clientes para uma determinada empresa.
Essas pessoas sdo cada vez mais escassas, valiosas, dificeis de imitar e dificeis de
substituir (Brock e Buckley, 2013). As organizacdes possuem uma Visdo cada vez mais
abrangente dos papéis e contributos que as pessoas podem dar e por isso investem na
educacao e formacao dos seus colaboradores (Oliveira, 2010)

Embora o CH seja considerado o ativo mais importante para alcangar a vantagem
competitiva, muitas decisdes organizacionais sugerem o contrario, isto €, uma baixa
prioridade relativamente aos seus colaboradores (Barney e Wright, 1998). Por exemplo,
guando as organizacBes exigem o0 corte de custos, centram-se no desinvestimento no
pessoal da empresa, por associacdo ao processo de formacdo, salarios e niumero de
colaboradores (Barney e Wright, 1998). Dado que a guerra de talentos é bem real e
relevante para as organizagbes, é fundamental que estas e 0s seus investidores
reconhecam o valor dos seus colaboradores (Rynes et al., 2002). Muitas vezes, as
organizac¢des ndo percebem o valor de um colaborador até que este deixe a organizagédo
e ainda assim é dificil para ela compreender por completo o valor do que foi perdido
(Brock e Buckley, 2013).

1.1.2- Gestao de Recursos Humanos

Wright e McMahan (1992) definem a GRH como um conjunto de praticas com o
objetivo de potencializar o CH permitindo a empresa atingir os seus objetivos. Nos
altimos anos, a GRH tem vindo a adquirir uma crescente importancia nas organizacdes
no sentido de as ajudar e contribuir para melhorar o desempenho organizacional e a
capacidade para atrair e reter pessoas com as competéncias necessarias aos objetivos
da organizacdo, através da implementacdo dos processos de R&S mais adequados,
incentivos e do desenvolvimento de competéncias (Antonio, 2014).

A cada colaborador deve ser dada importancia no que diz respeito as suas aspiracdes
pessoais e profissionais. E importante que a GRH desenvolva estratégias inovadoras de
modo a encorajar os colaboradores a apresentarem novas ideias e solu¢cdes na concecao
de produtos e servigcos Anjali e Anand (2015). A GRH deve fazer um esfor¢o deliberado
para implementar e premiar novas ideias que possam contribuir de forma significativa
para o negdcio. Num trabalho intelectualmente estimulante, os colaboradores estdo mais
satisfeitos e a sua vontade de continuar na organizacdo aumentara, podendo desta forma
a organizacdo manter os seus ativos humanos e crescer devido a dedicacdo dos seus
colaboradores (Dockel et al., 2006; Anjali e Anand, 2015).
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Ha um crescente nimero de evidéncias que mostram uma ligacdo entre a GRH e o
desempenho de uma organizacdo (Batt, 2002; Lengnick-Hall et al., 2009). Esta ligacédo
baseia-se em dois argumentos: o primeiro é que a implementacédo eficaz das praticas de
GRH oferece uma das bases mais fortes para a vantagem competitiva (Barney, 1991), e
o segundo argumento é que a implantagdo eficaz das praticas de GRH depende da
aplicacdo de uma combinagéo distinta de praticas, como os sistemas de gestdo dos RH
(Becker e Huselid, 1998). Quaisquer praticas da GRH que possam melhorar a
capacidade de uma organizacdo para obter e reter os melhores talentos ira reforcar a

relacdo entre as praticas da GRH e o desempenho organizacional (Ferris et al., 2002).

1.1.3- Praticas de Gestdo de Recursos Humanos de
Elevado desempenho

Uma forma de influenciar a produtividade e desempenho dos colaboradores é através
da adocdo de praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, que
assumem um papel importante no desempenho das empresas dado que promovem um
maior envolvimento dos colaboradores e, consequentemente favorecem o0 seu
comprometimento com os objetivos da organizacdo (Mota, 2014).

As préticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho sdo um
conjunto de praticas de RH especificas e desenvolvidas durante a década de 1990
(Combs et al., 2006) e tém como objetivo desenvolver ou influenciar os comportamentos
dos colaboradores de modo a que possam contribuir para os objetivos estratégicos da
empresa (Allen e Wright, 2006). Estas praticas incluem, por exemplo, a compensagao
variavel, formacao, participacdo dos colaboradores na tomada de decisdes, seletividade
no R&S e horarios de trabalho flexiveis (Huselid, 1995; Pfeffer, 1998) que podem
aumentar os conhecimentos, skills e capacidades dos colaboradores. Situacfes essas
gue levam a uma melhoria do desempenho organizacional (Becker e Huselid, 1998;
Delery e Shaw, 2001; Macky e Bochall, 2007). O resultado destas praticas faz com que
os colaboradores se sintam valorizados e tenham uma maior motivagéo no trabalho, uma
menor rotatividade, uma maior produtividade e uma melhor tomada de decisdes (Becker
et al., 1997). Também as praticas como a seguranca do emprego, horarios de trabalho
flexiveis, procedimentos de queixas e altas remuneracdes podem aumentar a motivacdo
e consequentemente o comprometimento dos colaboradores (Pfeffer, 1998; Youndt et al.,
1996).

A par do poder de influéncia destas préaticas no aumento do desempenho e motivacéo

dos colaboradores, Evans e Davis (2005) argumentam que o efeito é favorecido pelo seu
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impacto nas estruturas sociais internas das organiza¢ges. Por exemplo, praticas como o
trabalho em equipa e projetos de trabalho flexiveis conectam pessoas que normalmente
ndo interagem entre si, o que facilita a partilha de informagdes e a troca de recursos.
Além disso, as praticas como a formacdo, remuneragdo e seletividade de pessoas
aumentam as normas de reciprocidade ajudando a selecionar e a reter as pessoas com
maior probabilidade de desenvolver tais normas. A medida que as praticas vdo sendo
fortalecidas, a atracdo, motivacado, desenvolvimento e retencdo de talentos aumentara, o

gque é fundamental na continuac¢do do sucesso da organizacdo (Marinho, 2012).

1.2- Recrutamento e Selecéao

O recrutamento é definido como um processo ou um conjunto de métodos com o
principal objetivo de atrair o maior nimero de candidatos potencialmente qualificados e
competentes para desempenhar uma determinada fungéo dentro de uma organizagéo
(Rego et al., 2015). A selec¢éo é definida como um processo na qual a organizacgdo utiliza
instrumentos especificos com o objetivo de identificar os candidatos que possuam as
competéncias, conhecimentos, skills, capacidades e outros fatores importantes, tais como
personalidade, para ter sucesso dentro da organizagdo e na respetiva fungéo (Brock e
Buckley, 2013).

Os recrutadores sao fundamentais no processo de R&S. Desempenham um papel
importante na comunicacao direta de informag8es com os candidatos (Dhar, 2012) e, por
isso, devem ser gentis, competentes, informativos e confiaveis. As pessoas que
classificaram os recrutadores com estas caracteristicas, também classificaram o inicio de
trabalho como sendo mais atraente e expressaram uma maior probabilidade de aceitar a
oferta de emprego (Breaugh, 2013). A organizacdo deve garantir que os recrutadores sao
pessoas que representam as competéncias essenciais da organizagao.

As acdes de R&S das empresas sao suscetiveis de serem mais eficazes quando uma
organizacdo enfatiza a informacéo, fornece detalhes sobre o trabalho e a organizacéo,
seleciona e da formacdo aos candidatos, trata-os com justica e respeito, utiliza
procedimentos relacionados com o trabalho e explica a finalidade do processo de
selecdo, articula a imagem de marca do empregador certo, e, finalmente, cria uma
campanha de recrutamento unificada, consistente e coerente (Ployhart, 2006). Os novos
colaboradores também avaliam a organizacdo, assim como esta avalia os colaboradores.
Assim, a manutencdo de uma boa imagem publica € essencial (Cable e Turban, 2003;

(Brock e Buckley, 2013). A boa imagem permite as organizac¢des diferenciarem-se entre
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os candidatos, mesmo quando estas ndo possam competir em termos de localizagdo ou
salérios (Ployhart, 2006).

1.2.1- Recrutamento

Uma organizacdo tem a necessidade de recrutar alguém aquando da saida de um
colaborador, uma mudanca ou a necessidade de preencher um novo posto de trabalho
(Peretti, 2007). O recrutamento representa o primeiro contato entre a organizagao e 0s
candidatos ao posto de trabalho. O primeiro passo na definicho de um processo de
recrutamento passa pela andlise da funcdo. Correia (2005) define a andlise de fungbes
como um conjunto de métodos utilizados para descrever a fungdo em relagéo a tarefas e
contetdos das atividades e definir o perfil pretendido do sujeito, de forma a existir um
adequado desempenho na funcdo. A analise de fung¢des implica recolher informacfes
sobre o0 conteudo e o contexto envolvente de uma funcgdo, determinar os padrdes a
alcancar e as atividades especificas a desempenhar (Rego et al., 2015).

Quanto ao recrutamento, este pode ser externo ou interno. O recrutamento externo
surge quando h& necessidade de identificar possiveis candidatos no mercado externo, ou
seja, fora da organizagéo (Ferreira et al., 2015; Rego et al. 2015). A vantagem deste tipo
de recrutamento € que muitas pessoas com talento podem ser facilmente alcangadas de
forma rapida. Por outro lado, o recrutamento interno surge quando a organiza¢ao procura
um leque de candidatos internos a organizacao que poderdo preencher uma nova oferta
de emprego. Este tipo de recrutamento normalmente ocorre em casos de transferéncia
interna ou promogéo (Rego et al.,, 2015). A mudanca interna de um colaborador atual
para um trabalho de nivel superior, um trabalho num departamento diferente, ou mesmo
para um local diferente, aumenta a probabilidade de esses serem bem-sucedidos e
permanecerem na organizacao (Cooper, 2004). As principais vantagens deste método
sdo a reducdo de custos, melhoria na motivacdo dos colaboradores, a rapidez no
processo e a diminuigdo do risco de erro, sobretudo pelos aspetos de cultura, integracao

e socializagado organizacional (Ferreira et al., 2015).

1.2.1.2- Métodos de Recrutamento

Nesta seccdo apresentam-se 0s métodos de recrutamento mais utilizados pelas
empresas. Ao longo dos anos, os métodos de recrutamento sofreram algumas

alteragBes. No passado, as organizagdes apenas recrutavam em universidades/escolas,
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utilizavam anuncios impressos, referéncias profissionais, centros de emprego e empresas
de recrutamento de forma a chegarem aos candidatos com a ideia de que quanto maior
fosse o niumero de candidatos, mais seletivo se poderia ser (Florea e Badea, 2013).
Atualmente existe uma maior preocupacdo com a filtracdo dos candidatos e sao
utilizados novos métodos como 0s websites organizacionais, os portais de emprego e as

redes sociais (Matosinhos, 2012).

1.2.1.2.1- Anuncios impressos

Os anuncios impressos pretendem criar visibilidade e gerar a atencdo de potenciais
candidatos que correspondam ao recrutamento mas pertencem a praticas de
recrutamento de baixa informacdo (Born e Taris, 2010). Estes anuncios devem conter
uma breve descricdo da empresa, da funcéo a preencher, do perfil do candidato e ainda
um contacto para a submissdo da candidatura (Florea e Badea, 2013). Sdo cada vez
menos utilizados (Born e Taris, 2010) e tém-se mostrado menos eficazes do que o

recurso aos anuncios online (Florea e Badea, 2013)

1.2.1.2.2- Parcerias com escolas/universidades

As organizagbes podem estabelecer parcerias com universidades e escolas com o
intuito de recrutar candidatos de grande potencial. As universidades sdo a melhor fonte
para encontrar jovens profissionais (Weerakoon, 2016). Collins e Stevens (2002)
argumentam que as parcerias com universidades e escolas criam uma imagem de marca
positiva sobre a organizacdo. Matosinhos (2012) acrescenta ainda que a reduzida
experiéncia torna estes jovens profissionais contratagfes de custo mais baixo. Nestas
parcerias é muito comum as empresas solicitarem listagens de alunos finalistas para
estagios ou empregos. Por outro lado, as associacdes de estudantes ou até mesmo as
proprias instituicbes promovem o envio de listagens dos finalistas com as suas

informacgdes (Antonio, 2014).

1.2.1.2.3- Portais de emprego

Séo plataformas de emprego online constituidas por bases de dados com ofertas de
emprego que ajudam os candidatos a encontrar emprego. Em simultaneo, estes portais
ajudam as organizacdes a procurar os candidatos ideais, na qual podem submeter as
suas ofertas de emprego, por vezes com alguns custos. Este método tem grandes
vantagens como 0 acesso rapido e gratuito para os utilizadores e ainda o acesso a

grande diversidade de ofertas de emprego (Ferreira et al., 2015).
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1.2.1.2.4- Redes sociais

As estratégias de recrutamento tradicionais deram lugar a uma evolucéo e inovacao
das tendéncias de recrutamento, como a utilizacdo das redes sociais (Florea e Badea,
2013). As redes sociais sdo servicos baseados na internet que possibilitam aos
utilizadores construir um perfil publico através das ferramentas oferecidas e que tornam
possivel a interagdo entre utilizadores e organizagfes, que partilham interesses, recursos
e informacgdes (Boyd e Ellison 2007). Estudos efetuados por Gomes (2011) e Sunderberg
(2014) referem que que as redes sociais preferencialmente utilizadas s&o o Facebook,
LinkedIn e Twitter. As principais vantagens da utilizacdo destas redes sdo a reducgéo de
custos, a rapidez do processo, a facilidade de pesquisa e acesso a informacdo e o
elevado numero de utilizadores registados. Um perfil online submete-se a uma
observacao critica por todos e portanto, tende a ser mais confiavel do que um Curriculum
Vitae (CV) (Rajan, 2015). Além disso, organizagBes podem promover o emprego aos
seus candidatos alvo através da filtragem de dados de perfis nas redes sociais. As
organizagdes tém utilizado as redes sociais para a criagdo do seu perfil e a ligagdo com o
cliente. Oitenta e trés por cento das organizacdes ja utilizam as redes sociais como parte

integrante do seu processo de recrutamento (Sunderberg, 2014).

1.2.1.2.5- Referéncias profissionais

Algumas empresas preferem atrair candidatos através de referéncias dos seus
proprios colaboradores ou gestores. A principal vantagem é a poupan¢a de tempo
(Matosinhos, 2012). Esta medida pode ainda ser reforcada com prémios ao colaborador
ou gestor se esse candidato vier a ter um 6timo desempenho (Ferreira et al., 2015).
Outras vantagens sdo os baixos custos, a reducéo de incertezas sobre o candidato em

fase de contratacé@o e garantir contratagdes de alta qualidade (Feldman e Klass, 2002).

1.2.1.2.6- Website Organizacional

O website organizacional consiste na divulgagdo de varios anuncios de emprego no
website da propria empresa. O website € uma fonte de recrutamento rapida e barata e
pode ser muito eficiente para a retencdo de colaboradores a longo prazo na organizagéo.
Tem sido demonstrado que, se os candidatos submeterem o curriculo online por conta
propria, eles sdo tentados a ficar mais tempo como colaboradores do que atraves de
outras formas de recrutamento (Florea e Badea, 2013). Este método, apesar de eficaz,
pode ser insuficiente para empresas pouco conhecidas ou que tém um trafego de acesso
ao seu website muito limitado (Florea e Badea, 2013). As organizagbes devem garantir
gue os websites para 0 recrutamento sdo esteticamente agradaveis, faceis de usar e

fornecem o contelido adequado para a sua finalidade (Ployhart, 2006).
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1.2.1.2.7- Centros de Emprego

Os Centros de Emprego sdo uma étima alternativa no acesso a mao de obra pouco
qualificada. Os potenciais interessados poderdo encontrar um conjunto de ofertas de
emprego disponibilizadas no local ou online onde visam encontrar um conjunto de
oportunidades. Para além disso, estes centros disponibilizam uma modalidade de
atendimento personalizado e aconselhamento de carreira (Ferreira et al., 2015). Os
centros de emprego publicos apresentam como principal vantagem a prestacdo gratuita
do servigo de R&S para o empregador (Matosinhos 2012).

1.2.1.2.8- Empresas de Recrutamento

S8o0 empresas do setor privado dedicadas ao ramo de R&S, consultoria, trabalho
temporario e procura de executivos. As empresas de recrutamento oferecem um conjunto
de servicos as entidades empregadoras e individuos que andem a procura de emprego
ou novas oportunidades de emprego (Ferreira et al., 2015). No caso dos servicos
prestados as empresas, as agéncias de emprego sao responsaveis por fazer o
recrutamento e a sele¢ao de candidatos de acordo com o perfil solicitado pelas empresas
contratantes. E uma das técnicas mais caras de recrutamento (Ferreira et al., 2015).

1.2.2 - Selecao

O objetivo principal da selecéo é a previsdo do desempenho de trabalho individual dos
candidatos (Heine et al., 2016). A base para a selecdo de candidatos é a identificacdo de
conhecimentos, competéncias, capacidades, e outras caracteristicas de personalidade
gue sdo necessarias para ter um alto desempenho no trabalho (Salgado et al., 2001).
Para selecionar os candidatos de acordo com as caracteristicas individuais especificas,
sdo aplicados diferentes métodos de sele¢do de acordo com o perfil procurado.

As organizacdes precisam de selecionar individuos que possam aprender
continuamente, melhorar rapidamente com a pratica, antecipar o futuro, comunicar
eficazmente as necessidades, os problemas e os objetivos, e que sejam adaptaveis,
flexiveis e personalizaveis (Brock e Buckley, 2013). Por outro lado, na selecao de
individuos num momento em que ha uma escassez de candidatos altamente qualificados,
outra opgao passa por contratar as competéncias fundamentais basicas e proporcionar

educacao e formacéao relacionadas com as suas funcdes (Kontzer e Chabrow, 2005).
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1.2.2.1- Métodos de Selecéo

Nesta sec¢do apresentam-se 0s métodos de selecdo mais utilizados pelas empresas.
Através deles pretende-se selecionar de entre os varios candidatos, aqueles que terdo as
caracteristicas mais adequadas para o bom desempenho da fun¢éo (Rego et al., 2015).

1.2.2.1.1- Anélise do Curriculum Vitae

A analise do CV é utilizada por grande parte das organizacdes publicas e privadas e
contém informacdo detalhada sobre o candidato: habilitagbes escolares, experiéncia
profissional, competéncias, capacidades, entre outros (Ferreira et al., 2015). Este método
ndo implica a presenca do candidato e permite ter uma ideia do mesmo. Para facilitar a
andlise do CV deve-se preparar uma tabela para analisar os pontos fortes e fracos do
candidato, e quais interessam a organizacdo (Matosinhos 2012). Este método tem como
vantagem a pré-analise antes do contacto com o candidato, ao permitir a filtragem dos
candidatos que ndao cumprem o0s requisitos minimos (Rego et al., 2015): Na analise do
CV, a idade, os anos de educacgédo, os anos de experiéncia, e 0s interesses apresentam
indices muito baixos de validade preditiva, ou seja, sdo irrelevantes para a funcdo a
desempenhar (Schmidt e Hunter, 1998). A avaliacdo de dados biograficos tem uma
validade preditiva alta (Schmidt e Hunter, 1998) e pode ser Util para a empresa conhecer
0 passado do colaborador e prevenir situacdes de turnover e absentismo (Matosinhos,
2012).

1.2.2.1.2- Referéncias Profissionais

As referéncias profissionais consistem em pedir informagfes a profissionais (antigos
colegas de trabalho, chefias, professores) que conviveram anteriormente com o
candidato para comprovar as suas competéncias profissionais apresentadas ou para se
saber qual a opinido ou juizo que fazem da pessoa (Rego et al., 2015). S&o inlUmeras as
organizagbes que utilizam as referéncias para tomarem a decisdo final acerca dos
candidatos. Este método de selecdo complementa a informacdo apresentada a analise
do CV e a outras metodologias (Matosinhos (2012). Por exemplo, no LinkedIn, existem as
opgdes “endorsements” e “recommendations”, fundamentais para a notoriedade do perfil.
Este método tem uma validade preditiva alta (Schmidt e Hunter, 1998; Sackett e
Lievens, 2008).

1.2.2.1.3- Dindmicas de grupo

Consistem num conjunto de testes para analisar o comportamento do candidato em

grupo, com o objetivo de avaliar se este € ou ndo capaz de trabalhar em grupo
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(Chiavenato, 2006). As dinamicas de grupo devem de ser realizadas de forma a
desinibirem os candidatos, aprofundarem o conhecimento entre os membros do grupo e
estimularem a criatividade. A principal finalidade €& despertar nos candidatos a
consciéncia dos problemas reais, onde em grupo terdo que ter a responsabilidade de os
enfrentar e procurar uma solucdo (Ferreira et al.,, 2015). Através da promoc¢édo de
discussbes para resolver um problema proposto € possivel estabelecer evidéncias de
validade de conteldo e avaliar um conjunto de competéncias como a capacidade de
comunicacdo, resolucao de problemas, lideranca e relacionamento interpessoal (Ferreira
et al., 2015). As principais vantagens sdo os custos reduzidos em relacdo a outros
métodos e a oportunidade de se poder observar uma grande quantidade de interacbes
sobre um topico num periodo reduzido de tempo (Krueger, 1994; Morgan, 1997). Este

método tem uma validade preditiva alta (Krueger, 1994; Morgan, 1997).

1.2.2.1.4- Grafologia

A Grafologia é o estudo da escrita & méo para verificar, alegadamente, caracteristicas
de personalidade e assim prever o desempenho dos candidatos e o seu grau de
ajustamento a empresa (Rego et al., 2015). Através de um exame grafol6égico a escrita do
candidato, é possivel avaliar as caracteristicas da caligrafia do candidato, como a
inclinacdo do texto, a altura e a forma das letras (Rego et al., 2015). Segundo Robertson
e Smith (2001) e Sackett e Lievens (2007), a grafologia € um método de selecao
particularmente pouco utilizado, além de |lhe ser apontada uma validade preditiva muito

baixa.

1.2.2.1.5- Entrevista

A entrevista € um método de comunicagdo que resulta da interagcdo entre o candidato
e um ou mais entrevistadores. Segundo Chiavenato (2006), a entrevista € o0 método de
selecdo mais utilizado pelas empresas pois pode ser aplicada a qualquer funcdo e a mais
conhecida universalmente (Peretti, 2007). A entrevista € a técnica que mais influéncia a
decisdo final a respeito dos candidatos (Ferreira et al., 2015). Num ambiente de uma
entrevista é essencial uma enorme tranquilidade revelada pelo entrevistador. Este deve
ser capaz de gerir um ambiente agradavel e favoravel a um dialogo aberto que
proporcione confianca ao entrevistado. Um outro possivel procedimento é a entrevista por
telefone que tem como vantagens a quebra de barreiras fisicas, a facilidade de
comunicacéo e reducdo de tempo. Por outro lado, o entrevistador ndo consegue avaliar
0s comportamentos nado-verbais (Rego et al., 2015). Este método tem uma validade
preditiva alta (Schmidt e Hunter, 1998).
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1.2.2.1.6- Testes de competéncias

Os testes de competéncias sdo instrumentos para avaliar objetivamente as
competéncias detidas pelo candidato (Chiavenato, 2006). Estes testes sdo estruturados
em torno de competéncias exigidas para o desempenho da funcdo e que as organizacdes
consideram necessarias testar (Antonio, 2014). O desempenho reflete-se no sucesso da
propria organizacdo e por isso deve ser a caracteristica mais importante a ser medida
(Rego et al.,, 2015). Este método tem uma validade preditiva alta (Schmidt e Hunter,
1998).

1.2.2.1.8- Testes de personalidade

Os testes de personalidade consistem na elaboracdo de testes, como observagoes,
provas comportamentais, avaliagbes em pares, provas projetivas e questionarios ou
inventarios de personalidade, com a finalidade de medir caracteristicas pessoais e
emocionais do candidato (Ferreira et al., 2014). Com estes testes pretende-se encontrar
as caracteristicas de personalidade que sdo mais adequadas para o perfil da funcéo
correspondente. As caracteristicas mais procuradas nas pessoas costumam ser a
disciplina, organizacédo, proactividade e orientacdo para os resultados (Peretti, 2007).
Estes testes tém uma validade preditiva alta (Sackett e Lievens, 2008).

1.2.2.1.9- Assessment centres (AC)

Os AC consistem num conjunto de técnicas que avaliam a adequagdo de um
candidato a uma funcao de forma muito detalhada (Rego et al., 2015). Técnicas essas
que colocam os candidatos numa situacdo simulada de trabalho, com o objetivo de se
observar e avaliar o comportamento dos mesmos por avaliadores competentes com
recurso a métodos padronizados e validados, durante um periodo que pode ir de um a
trés dias (Rego et al., 2015). As principais vantagens dos AC sdo a disparidade de
instrumentos de avaliacdo, a utilizacdo de simulac¢des que refletem as tarefas por fungéo
a desempenhar, a estandardizacdo dos procedimentos (0 que facilita a comparacéo dos
candidatos) e o contributo para a autocompreenséo e formacgéo dos individuos (Rego et
al., 2015). Segundo Robertson e Smith (2001), o facto de este método necessitar de
muitos recursos materiais e humanos pode ser considerado um entrave a sua utilizagéo.

Este método tem uma validade preditiva alta (Sackett e Lievens, 2008).

1.2.2.1.10- Testes de conhecimentos

Os testes de conhecimentos sé@o instrumentos que servem para avaliar o nivel de

conhecimentos gerais e especificos dos candidatos exigidos pelo cargo a ser preenchido
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(Rego et al., 2015). Procuram medir o grau de conhecimentos profissionais (nog¢des de
contabilidade, de informética, de vendas, de tecnologia, de producgéo, etc.) (Chiavenato
(2006). Exemplos de testes segundo Rego et al. (2015) sao: testes de conhecimentos de
linguas, de contabilidade e de informatica. Estes testes tém uma validade preditiva alta
(Sackett e Lievens, 2008).

1.2.2.1.11- Testes psicotécnicos

Os testes psicotécnicos sdo um conjunto de exercicios que servem para medir e
avaliar aspetos importantes para o desempenho da funcdo, como o desenvolvimento
mental, skills e conhecimentos, isto €, s@o instrumentos que medem as aptiddes
individuais para se conhecer melhor as pessoas. Constituem uma medida objetiva e
standard de amostras do comportamento humano e sdo examinadas sob condi¢bes
padronizadas e comparadas com padrdes baseados em pesquisas estatisticas (Ferreira
et al, 2015). As principais vantagens sdo a confirmagdo dos conhecimentos e
competéncias que constituem os candidatos (Matosinhos, 2012). Estes testes tém uma
validade preditiva alta (Sackett e Lievens, 2008).

1.2.2.1.12- Testes de capacidade cognitiva

Os testes de capacidade cognitiva consistem num conjunto de exercicios que podem
medir aptiddes, destrezas ou capacidades como o raciocinio indutivo, a fluidez verbal, a
capacidade numérica, a atencdo, a percecdo e a memoria (Rego et al.,, 2015). Os
candidatos que mostram maior cotacdo nesta capacidade tém maior hipdtese de
resolverem os problemas corretamente, tomarem decisfes mais rapidas e corretas e, de
adquirem mais conhecimentos (Rego et al., 2015). Estes testes tém uma validade
preditiva muito alta, ou seja, ttm um peso determinante para o sucesso da funcédo a

desempenhar (Sackett e Lievens, 2008).

1.2.2.1.13- Work Samples

Work samples sdo avaliagbes que simulam um conjunto de tarefas ou exercicios
idénticos aos realizados no trabalho (Ployhart, 2006). Ao invés de ser designado a
avaliacdo de um Unico constructo subjacente, estas avaliacfes sao realizadas para que
existam grandes validades de conteudo, avaliando assim competéncias necessérias nas
tarefas para um desempenho bem-sucedido no trabalho. Acredita-se que este método é
uma das melhores maneiras de se alcancar simultaneamente a validade e diversidade
(Ployhart, 2006). Este método tem uma validade preditiva muito alta (Schmidt e Hunter,
1998).
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1.3 - Recrutamento e Selecéo na area das TI

A area das Tl exige que os colaboradores de Tl consigam aprender, gerir e oferecer
apoio a sistemas e processos complexos de Tl (Bhagwatwar et al., 2015). Assim, a
necessidade de servigos de Tl de alta qualidade requer que as organizacdes contratem
os melhores colaboradores de Tl com um conjunto Unico de skills para gerirem a
dindmica das infraestrutura de TI, funcGes e capacidades (Ang et al., 2002; Weill e
Woerner, 2013). Isto implica uma importante escolha dos métodos de R&S e, como tal,
0s responséaveis pela area de R&S devem considerar a falta de um conjunto de skills
necessarias na empresa, bem como o prazo em que uma vaga precisa de ser preenchida
e 0s custos do recrutamento (Weitzel et al., 2009). Por exemplo, em alguns casos, uma
empresa pode exigir uma pessoa altamente qualificada e com uma skill muito especifica
para preencher uma vaga o0 que pode levar a um maior tempo. Noutros casos, uma
organizagdo pode utilizar uma parceria com uma universidade para aceder a grande
namero de pessoas com menos skills mas com custos reduzidos e a curto prazo (Weitzel
et al., 2009).

A skill mais relevante na area das Tl € a programacédo (Hawk et al., 2012; Hite, 2012;
Gokuladas, 2014). Muitas das empresas quando contratam profissionais de TI, tém como
foco as hard skills necessarias para realizar o trabalho, assim como os anos de
experiéncia em programacéao Java (Joseph et al., 2010; Hawk et al., 2012; Hite, 2012). A
competéncia em linguagens de programacédo melhora o desempenho dos engenheiros de
servicos de software nos seus processos de aprendizagem inicial, independentemente do
ramo da engenharia, podendo-se concluir que esta competéncia € indispensavel para o
sucesso hum ambiente profissional (Gokuladas, 2014). Outras skills relevantes que as
empresas de Tl procuram muito nos candidatos sdo: SQL, JAVA, C++, UNIX, Linux,
HTML/DHTML (Hite, 2012), andlise de sistemas, teste de sistemas e desktop
suporte/helpdesk (Hawk et al., 2012).

No entanto, nos dias de hoje, existe uma consciéncia crescente de que apenas as
hard skills sdo insuficientes para o sucesso nas Tl, particularmente num local de trabalho
dindmico, distribuido e complexo. Os profissionais de Tl devem adquirir um conjunto mais
alargado de competéncias, que promovem boas relacdes num ambiente profissional e
melhoram o desempenho profissional, as soft skills (Enns et al., 2006).

Os desafios da atracédo e recrutamento de talentos de Tl mudaram (Weitzel et al.,
2009). Atrair e recrutar esses talentos nunca foi tdo importante devido a escassez de
profissionais de Tl qualificados que tem sido uma das principais areas de preocupagao

BN

das empresas, levando-as a contratacdo de candidatos disponiveis a qualquer custo
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(Dhar, 2012). Uma pesquisa realizada pela revista “Computerworld Forecast 2016”
revelou uma previsdo das 10 skills que as empresas mais planeiam contratar em 2016: IT
architecture; Programming/application development; Project management ; Big data;
Business - intelligence/analytics; Help desk/technical support; Database administration;
Security/compliance/ governance; Cloud/SaaS e Web development. Como mostra a
previsdo, as oportunidades permanecem firmes para os profissionais de TI, levando-os a
estarem mais exigentes do que nunca, obrigando as organizacdes a responderem com
estratégias desenvolvidas para se posicionarem nos lugares desejados desses
candidatos (Weitzel et al., 2009).

Pratt (2015) menciona que as empresas de Tl irdo precisar de novas estratégias para
recrutarem os melhores candidatos e reterem os seus melhores colaboradores que
podem receber novas propostas por parte de outras empresas. Uma estratégia podera
passar pela compreensdo das necessidades e exigéncias de cada colaborador. Anjali e
Anand (2015) afirmam que os profissionais de Tl tém as suas proprias escolhas de
trabalho. Um grupo de colaboradores pode continuar a trabalhar de forma feliz desde que
recebam um bom salario, enquanto outros estdo felizes com respeito ao equilibrio entre a

vida e trabalho ou um bom ambiente de trabalho.
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Capitulo 2 — Hipoteses de investigacao

Este trabalho de investigagdo assenta em 4 hipoteses que foram formuladas com base

na analise da Revisdo da Literatura e que agora se passarao a expor.

Hipotese 1: As empresas portuguesas de Tl valorizam os RH.

Na génese deste trabalho esta a crenca de que os RH sdo o ativo ou capital mais
valioso para uma organizacdo. Na revisdo da literatura feita foi possivel verificar que
varios autores postulam essa ideia, nomeadamente (Barney e Wright, 1998; Weatherly,
2003; Brock e Buckley, 2013). Como tal, no estudo desta hip6tese pretendemos testar se
as empresas portuguesas de Tl valorizam os RH, através da adocdo de 13 praticas de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho mencionadas por Combs et al.

(2006), sobre a qual existe algum consenso entre os investigadores (Combs et al. 2006).

Hipotese 2: As empresas de Tl aplicam processos de recrutamento e selecao

diferentes dos das empresas tradicionais.

Na revisao da literatura deste estudo foi possivel verificar que na area das Tl uma das
principais preocupagfes das empresas sdo 0s seus processos de R&S devido ao
crescimento e desenvolvimento desta area, o0 aumento da escassez de profissionais e a
procura de skills de Tl raras (Weitzel et al., 2009 e Dhar, 2012). As empresas tém de
adequar os seus processos de R&S a estas situagcbes, 0 que no leva a acreditar que
existem diferencas em relacdo aos processos de R&S utilizados nas empresas
tradicionais. Como tal, pretendemos testar a utilizacdo dos processos de R&S aplicados
pelas empresas de Tl e analisar as diferencas para as empresas tradicionais. Para a
andlise dos processos de R&S nas empresas de tradicionais € utilizado o préprio estudo
de Correia (2005).
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Hipotese 3: A retencdo das pessoas nas empresas de Tl estd relacionada com os
processos de recrutamento e selegéo.

Hipotese 4: O desempenho das pessoas nas empresas de Tl esta relacionado com os

processos de recrutamento e selegao.

Na revisdo de literatura deste estudo foi possivel verificar que o recrutamento e a
retencdo de pessoas qualificadas sdo tarefas cada vez mais desafiantes e complexas
devido a recente crise economica (Wooldridge, 2015; Kroezen et al., 2015). Como tal,
torna-se essencial testar a correlacdo entre os processos de R&S e a retencdo e
desempenho dos colaboradores na area das Tl e assim perceber quais 0S processos

mais adequados.
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Capitulo 3 — Metodologia de investigacéao

Na metodologia de investigacdo adotada é feita uma caracterizacdo da amostra e
do respetivo procedimento e, de seguida sdo apresentados 0s instrumentos utilizados
para a recolha de dados.

3.1- Amostra e procedimento

Na amostra deste estudo fazem parte empresas do sector das Tl das incubadoras
Instituto Pedro Nunes (IPN) e Taguspark — Parque de Ciéncia & Tecnologia. A escolha
destas duas incubadoras € uma mais-valia para o projeto. As respetivas empresas
encontram-se em diferentes fases de desenvolvimento e tém um grande potencial para
serem grandes empresas. Na TagusPark, um dos maiores parques tecnolégicos do pais,
nasceram empresas de grande potencial e presenca no mercado. De destacar o
aparecimento da TalkDesk, a Digisfera, a AlertaEmprego - a maior plataforma de
anuncios online a atuar em Portugal e a Miniclip Portugal - filial da empresa Britanica que
atingiu o sucesso devido a descentralizagdo para Portugal da criagdo dos jogos online.
Esta incubadora contém neste momento 87 empresas e 24 start-ups. Na IPN Incubadora
nasceram empresas como a Critical Software, a Crioestaminal ou a Active Space
Technologies e foi considerada a melhor incubadora do mundo em 2014 no concurso
mundial “Best Science Based Incubator”, que anteriormente, em 2009, j4 tinha sido
considerada a segunda melhor durante uma conferéncia internacional organizada pelo
“The Technopolicy Network”. Esta incubadora contém 36 empresas incubadas
fisicamente e 66 empresas virtualmente.

Foram enviados emails com os links dos inquéritos a 205 empresas de Tl das
respetivas incubadoras, explicitando o objetivo do estudo para que estas pudessem
reencaminhar aos responsaveis pela area de R&S de cada empresa, garantindo o

anonimato.

3.2 = Instrumentos de recolha de dados

Para recolher informacao relativa as hip6teses foi construido um questionario com os
temas abordados nas hip6teses de investigacao.

Inicialmente sao recolhidos os dados referentes a Analise de Funcbes, quais 0s
responsaveis e os métodos utilizados. Para a definicdo dos responsaveis séo utilizadas

as seguintes opgoOes: técnico da area de R&S; chefia imediata; empresa do exterior
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especializada e o técnico da area de R&S em colabora¢do com a chefia imediata. Para a
definicdo dos respetivos métodos sao utilizadas as seguintes op¢des: entrevista com a
chefia imediata; entrevista com o colaborador/executante; observagao; técnico da area de
R&S em colaboracdo com a chefia imediata e empresa do exterior especializada. Estas
opcdes foram retirados do estudo de Correia (2005).

Tabela 1. Préticas de gestao de recursos humanos de elevado desempenho

1 Os colaboradores recebem formacdo que melhora o seu desempenho no trabalho.

Os colaboradores recebem um pagamento adicional ou aumento de salario como
2 |resultado do seu desempenho no trabalho.

As compensacgfes dos colaboradores estdo acima da média do mercado para fungdes
3 |semelhantes.

Os colaboradores tém a oportunidade de estarem envolvidos na tomada de decisdes
4 |sobre assuntos importantes da empresa.

A empresa é exigente no seu processo de Recrutamento e Selecéo.

Os colaboradores tém oportunidades de progressdo na carreira dentro da empresa

através de promoc¢des por mérito, recrutamento interno ou pelo preenchimento de cargos

6 |disponiveis.

As diferengas salariais na empresa séo reduzidas.
8 Os colaboradores tém flexibilidade no seu horario.

O desempenho dos colaboradores no trabalho é formalmente avaliado com critérios de
9 |avaliagdo de desempenho claros e justos.

Na empresa existem procedimentos formais de resolu¢do de conflitos ou reclamacgdes
10 | para os colaboradores.
11 As equipas de trabalho tém liberdade para definirem os seus objetivos.

Os colaboradores sdo constantemente informados sobre o desempenho da empresa,
12 | os seus concorrentes e as tendéncias de mercado.
13 Os colaboradores tém um vinculo estavel a empresa.

Fonte: (Macky e Bochall, 2007; Pittino et al. 2016)

Uma das formas de valorizar os RH é através da utilizagdo das chamadas praticas de
gestdo de recursos humanos de elevado desempenho mencionadas por Becker e
Gerhart (1996) e Combs et al. (2006). Como tal, sdo inseridos no questionario 13
questdes retiradas dos artigos Macky e Bochall (2007) e Pittino et al. (2016) (ver tabela
1), onde para a extragdo destes dados é utilizada uma escala Likert de acordo com a

concordancia dos inquiridos, cujas respostas estdo classificadas de 1 a 5, onde 1-
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Discordo Totalmente, 2-Discordo, 3-Ndo Concordo nem Discordo, 4-Concordo e 5-

Concordo Totalmente.

Para a andlise da hip6tese 2, sdo inseridos no questionario os métodos de
recrutamento e selecdo mencionados na Revisdo da Literatura. Em ambos, para a
extracdo dos dados é utilizada uma escala de acordo com o grau de utilizagdo, cujas
respostas estdo classificas de 1 a 5, onde 1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4-

Frequentemente e 5-Sempre.

Para a andlise da hipotese 3, é pedido aos inquiridos 0 nimero de colaboradores
aceites em 2015 na empresa e 0 numero dos que ainda permanecem. De seguida, é
perguntado as razdes de saida dos colaboradores que ja ndo permanecem através das
seguintes opcgdes: inadaptacdo; insatisfacdo com a empresa, procura de novas
oportunidades, insatisfagdo com o salario, problemas familiares, mau desempenho,
conflitos, reducdo de custos e outra(s). Para a extracdo destes dados é utilizada uma
escala de acordo com o grau de frequéncia das razbes de saida, cujas respostas estao
classificas de 1 a 5, onde 1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4-Frequentemente e

5-Sempre.

Para a andlise da hipétese 4, pedimos aos inquiridos que avaliem / avaliariam (caso
ndo haja avaliagdo de desempenho) os colaboradores aceites em 2015 individualmente.
Para tal, é utilizada uma escala de 1 a 5, onde 1-Muito Mau, 2-Mau, 3-Médio, 4-Bom e 5-

Muito Bom.
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Capitulo 4 — Apresentacao dos resultados

Neste capitulo apresentam-se os resultados do estudo empirico, caracterizando a
amostra estudada, testando as hipéteses colocadas e identificando os resultados mais

relevantes.

4.1- Caracterizacao da amostra

Participaram neste estudo 31 empresas, 0 que representa uma taxa de resposta de
15,12%. Dessas empresas, apenas 87% tém uma area dedicada especificamente ao
R&S.

Grafico 1. Responsavel pela analise de funcdes
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colaboragao com
a chefia imediata

Segundo os resultados demonstrados no Grafico 1, a andlise de fungbes nas
empresas de TI, em 71% dos casos, é efetuada pela Chefia imediata e 16,1% através da
colaboracdo entre o técnico de R&S e a chefia imediata. Este resultado diz-nos que é
comum a participacdo da Chefia na definicdo da fungdo no que respeita a sua avaliagéo

sobre o candidato.
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Grafico 2. Métodos utilizados na analise de funcfes
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O método mais utilizado na andlise de funcdes, em 35,5% dos casos, € a entrevista
com a chefia imediata, e 22,6% através da entrevista com a chefia imediata e com o
colaborador (ver gréfico 2). Este resultado diz-nos que o método mais comum € a
entrevista com a chefia imediata e ocasionalmente também com a comparticipacdo de

um colaborador.

4.2- Teste das Hipoteses

Hipotese 1

H1: As empresas portuguesas de Tl valorizam os RH

Tabela 2. Indicador Formacao

Formacgao (1) (1) Em quase todas as empresas O0s
Frequéncia m colaboradores recebem formagdo que melhora o
1 0 g seu desempenho no trabalho.
2 0 0
3 3 a7
4 4 12,9
5 24 774
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Tabela 3. Indicador Incentivos

Incentivos (2) (2) Em grande parte das empresas o0s
Frequéncia " colaboradores recebem um pagamento adicional ou
1 ; 1 aumento de salario como resultado do seu
desempenho no trabalho.
2 0 0
3 8 25,8
4 14 452
5 8 25,8

Tabela 4. Indicador Valarizacdo Salarial

Valorizagdo salarial (3) (3) Na maioria das empresas as compensagdes

Frequéncia 0, dos colaboradores estdo na média do mercado

» . 2 para fungbes semelhantes, estando um conjunto

pequeno acima da média.

2 4 12,9
3 15 434
4 6 19,4
5 5 16,1

Tabela 5. Indicador Particinacdo

Participagdo (4) (4) Na maioria das empresas o0s colaboradores
5 tém a oportunidade de estarem envolvidos na
Frequencia Yo ) )
tomada de decisGes sobre assuntos importantes.
1 0 0
2 0 0
3 5 16,1
4 18 58,1
5 8 25,8

Tahela A Indicador Seletividade nn RRS

Seletividade no R&S (5) (5) A maioria das empresas € exigente nos seus
Frequéncia " processos de R&S.
1 0 a
2 2 6.5
3 3 a7
4 13 419
5 13 419
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Tahela 7 Indicador Recriitamento Internn

Recrutamento Interno (6) (6) Na maioria das empresas os colaboradores

tém oportunidades de progressdo nha carreira

Frequéncia 0 _
através de promocdes por mérito, recrutamento
0 0
- interno  ou pelo preenchimento de cargos
0 0 : .
2 disponiveis.
3 6 19,4
4 14 452
5 1 355

Tabela 8. Indicador Diferencas Salariais
Diferencas Salariais (7) (7) Na maioria das empresas as diferencas
salariais sdo reduzidas.

Frequéncia %
1 0 0
2 0 0
3 g 290
4 13 581
5 4 12,9

Tabela 9 Indicador Horarins Flexiveis

Horarios Flexiveis (8) (8) Na maioria das empresas os colaboradores
Frequéncia - tém flexibilidade no seu horario.
1 1 32
2 0 0
3 1 32
4 8 20,0
5 20 54,5

Tabela 10. Indicador Avaliacdo de Desempenho
Avaliagdo de Desempenho (9) (9) Na maioria das empresas o desempenho
dos colaboradores no trabalho é formalmente

Frequéncia % _ o
avaliado com critérios de avaliacdo de
1 32 .
1 desempenho claros e justos.
2 1 3,2
3 5 16,1
4 15 43 4
5 g 29,0
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Tabela 11. Indicador Procedimentos de Reclamacao

Procedimentos de Reclamagdo (10) (10) Apenas em algumas empresas
P existem procedimentos formais de resolugéo
Frequéncia %
5 - de confltos ou reclamacbes para o0s
1 ]
colaboradores.
2 7 226
3 10 323
4 11 35,5
5 1 32

2

Tabela 12. Indicador Eauinas de Trabalho

Equipas de Trabalho (11)

h B & kM =

Frequéncia
0
[
8
11

5

Y

0
2538
355

16,1

226

]

Tabela 13. Indicador Partilha de Informacdes

Partilha de Informagoes (12)

th B O R =

Frequéncia

0

2

11

%

0
6,5
29,0
29,0

255

Tabela 14. Indicador Seguranca do Emprego

Seguranga do Emprego (13)
Frequéncia %
1 0 o
2 1 3.2
3 6 19,4
4 g 258
5 16 51,6

(11) Apenas em algumas empresas as equipas
de trabalho tém liberdade para definirem os seus

objetivos, sendo que em poucas ha total liberdade.

(12) Em grande parte das empresas 0s
colaboradores s&o constantemente informados
sobre o0 desempenho da empresa, 0S Seus

concorrentes e as tendéncias de mercado.

(13) Na maioria das empresas os colaboradores

tém um vinculo estavel.
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Tabela 15. Praticas de gestéo de recursos humanos de elevado desempenho  padia Desvio Padrao

1- Formagao 4 68 653
2- Incentivos 3.90 903
3-Valorizacdo salanal 3,32 1,013
4- Participacdo 410 651
& Seletividade no R&S 419 ar3
G- Recrutamento interno 416 735
T- Diferencgas salanais 3.84 633
8- Horanos flexiveis 4 52 851
9- Avaliacdo de desempenho 3,97 ,948
10- Procedimentos de reclamacgio 3.06 993
11- Equipas de trabalho 3.45 1,028
12- Partilha de informacdes 3,94 964
13- Seguranga do emprego 4.26 893

Como mostram as tabelas 2 a 14, de forma percetivel, o nivel de concordancia dos
indicadores formacédo, incentivos, participagdo, seletividade no R&S, recrutamento
interno, diferencas salariais, horéarios flexiveis, avaliacdo de desempenho, partilha de
informacgbes e seguranca do emprego € elevado, sendo a média aproximadamente 4 ou
um ligeiramente acima (ver tabela 15). Apenas os indicadores valorizagdo salarial,
procedimentos de reclamacdo e equipas de trabalho tém um nivel mais baixo de
concordancia, mas ainda assim, acima da média (ver tabela 15). Estes resultados
remetem, de forma clara, para um uso adequado da maioria das praticas de gestdo de
recursos humanos de elevado desempenho, podendo-se concluir que os RH sédo

valorizados nas empresas de Tl deste estudo.

Na revisdo da literatura, Barney e Wright (1998) mencionam que na maioria dos
relatérios anuais as empresas afirmam que o0s seus colaboradores sdo o ativo mais
importante, mas que quando tém de fazer corte de custos, as empresas focam-se
primeiro no desinvestimento no pessoal da empresa, tais como formagdes e salérios. Os
resultados deste trabalho sugerem o contrario nas empresas de Tl que contam deste
estudo, visto que a formacado tem uma média muito alta (4,68), isto €, que a maior parte
dos colaboradores recebe formagéo que melhora o seu desempenho (ver tabela 2 e 15).
Quanto a valorizagdo salarial, esta esta ligeiramente acima da média (3,32). Isto indicia
gue nestas empresas esta um pouco acima das do mercado para funcdes semelhantes
(ver tabela 4 e 15).
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Hipotese 2

H2: As empresas de Tl aplicam métodos de recrutamento e selecdo diferentes dos

das empresas tradicionais.

Gréfico 3. Métodos de recrutamento utilizados pelas empresas de TI
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Como podemos verificar no Gréfico 3, os métodos de recrutamento mais utilizados
pelas empresas de Tl deste estudo sdo as referéncias de colaboradores e as parcerias
com escolas/universidades, sendo que empresas de recrutamento e anincios impressos

sdo 0s métodos menos utilizados.

Gréfico 4. Métodos de recrutamento utilizados pelas empresas tradicionais
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Fonte: Correia (2005)
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Em comparacdo com o estudo de Correia (2005) (ver grafico 4), podemos concluir que
existem algumas diferencas e semelhancas nos métodos utlizados. Também nas
empresas tradicionais um dos métodos mais utilizados séo as referéncias. Os andncios
foram o mais utilizado, mas sendo que Correia (2005) ndo definiu este método e podendo
este ser de diversas formas, ndo torna possivel uma comparacgéo direta. Nas empresas
tradicionais as parcerias com escolas/universidades sdo um dos métodos menos
utilizados, ao contrario dos resultados nas empresas de Tl. Sendo as parcerias com
escolas/universidades o método mais utilizado, isto podera significar que as empresas de
Tl acreditam bastante no valor do ensino escolar/universitario e por conseguinte no
potencial dos jovens estudantes. O mesmo podera ndo acontecer com as empresas
tradicionais. Destaca-se ainda que, tanto nas empresas de Tl como nas empresas
tradicionais, a utilizagdo de empresas de recrutamento é bastante baixa. Como as
empresas de recrutamento sdo uma das técnicas mais caras (Ferreira et al., 2015), isto
poderd ser uma justificacdo para o uso reduzido por parte das empresas de Tl e

tradicionais.

Grafico 5. Métodos de selec¢éo utilizados pelas empresas de TI
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Como podemos verificar na Grafico 5, os métodos de sele¢do mais utilizados pelas
empresas de Tl sdo a entrevista, seguindo-se da andlise do CV e das referéncias de
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colaboradores. Verifica-se que o método menos utilizado € o assessment centre,

seguindo-se o0s testes psicotécnicos, testes de capacidade cognitiva e grafologia.

Gréfico 6. Métodos de selecdo utilizados pelas empresas tradicionais
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Fonte: Correia (2005)

Segundo o estudo de Correia (2005) (ver grafico 6), também nas empresas
tradicionais podemos verificar que a entrevista é o método mais utilizado, seguindo-se da
Andlise do CV e das Referéncias. De acordo com Ferreira et al. (2015), a entrevista é o
método que mais influéncia a deciséo final a respeito dos candidatos. Sendo a entrevista
0 método mais utilizado em ambos os estudos, isto faz-nos acreditar que este método foi
0 que mais influenciou a decisdo final dos recrutadores das empresas de Tl e
tradicionais. Em ambos os estudos o método menos utilizado é o assessment centres.
Segundo Robertson e Smith (2001), este método necessita de muitos recursos materiais
e humanos, o que podera ser um entrave para 0 seu uso por parte das empresas de Tl e

tradicionais.

Hipotese 3

H3: A retencdo das pessoas nas empresas de Tl esta relacionado com 0s processos

de recrutamento e selecéo.

Tabela 16. Taxas de retencao e respetiva média

Taxas de .
retencao | 1| 11091081 1[0 108|075 1|11 [1|1/1[1]1[05|1|05]|1 | Média
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Tabela 17. Correlagdo entre as taxas de retengdo e a utilizagdo dos métodos de recrutamento

Métodos de Recrutamento

1.2 15 18
1.1- Parcerias S 1.6- 1.7- '
S 1.3- 1.4- Referénci B Empresas
Anuncios cam - Website | Centros
) Portais de| Redes ade o de
impresso | escolasiu . organizaci de
) ) emprego | sociais | colaborad recrutame
=S niversidad onal emprego
ares nto
es
Coeficiente
ae o 0319 0,347 -0,067 0,026 0122 0,086 0,295 -0,086
Taxas de |Correlacao
Retengdo  (Spearman)
Sig. 0129 0098 0757 0904 057 0638 0162 0,69
(bilateral)

Como mostra a tabela 17, as parcerias com escolas/universidades s&o o Unico método
de recrutamento com uma relacdo estatisticamente significativa com a retencéo para o
nivel de significancia de 10%. Isto leva-nos a acreditar que o recrutamento nas
escolas/universidades tem influéncia na retencdo dos colaboradores. Sendo as parcerias
com escolas/universidades o método mais utilizado, isto podera significar que as
empresas de Tl entendem a importancia deste método para recrutarem e reterem 0s

jovens talentosos da empresa.

Tabela 18. Correlagdo entre as taxas de retencdo e a utilizagdo dos métodos de sele¢édo

Métodos de Selecdo
1.2-

1.1- - 1.6- 17- 1.8- 1.9- 1.10- 1.11-
s Referénci 1.3 - . P
Analise do . e 1.4~ 1.5- | Testes de | Testes de | Assessm | Testes de| Testes |Testes de|1.12-Work
- as de Dindmica ; ) . ) ) . )
curriculum Grafologia| Entrevista | competén | personalid ent conhecim | psicotécni | capacidad| samples
) colaborad | s de grupo . .
vitae ores cias ade centres entos cos e cognitiva
Coeficiente
de = 0,119 0,209 G287 0,394 -0,139 0,116 0,059 0,195 0,03 -0,01 0,225 0173
Taxas de |Correlacio
Retengdo  (Spearman)
S'.g' 0,579 0,328 0,001 0,056 0,518 0,589 0,785 0,362 0,89 0,962 0,29 042
(bilateral)

Como mostra a tabela 18, as dindmicas de grupo s@o o Unico método de sele¢cdo com
uma relagéo estatisticamente significativa com a retencéo para o nivel de significancia de
5%. Sendo o objetivo deste método analisar um conjunto de competéncias como a
capacidade de comunicagdo, resolucdo de problemas, lideranca e relacionamento
interpessoal em grupo (Ferreira et al., 2015), isto podera significar que as empresas de Tl
usam-no apropriadamente e conseguem analisar bem as caracteristicas dos candidatos,
percebendo assim se estes encaixam na sua identidade. A grafologia € um método de
selecdo com uma relacdo estatisticamente significativa com a retengéo para o nivel de
significancia de 10%. No entanto, como este resultado contraria toda a literatura acerca
da validade da grafologia e este foi um método muito pouco utilizado pelas empresas da

amostra, ha forte probabilidade de este resultado ser um enviesamento.
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Razdes de Saida

Gréfico 7. Razdes de saida dos colaboradores aceites em 2015
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Como ¢é visivel no Gréfico 7, as principais raz6es de saida dos colaboradores aceites
em 2015 nas empresas de Tl deste estudo foram a inadaptacdo e o mau desempenho.
Isto diz-nos que esses colaboradores que abandonaram a empresa poderiam nao estar
preparados para desempenhar tais tarefas exigidas pelas suas fungdes, indiciando que
0s processos de R&S utilizados para recrutar esses colaboradores nédo foram os mais

adequados.

Tabela 19. Correlagdo entre inadaptacao e mau desempenho e os métodos de recrutamento utilizados
1.2

1.1- Parcerias 1= 1.6- 17- 1.8
L 1.3 1.4- Referénci ) Empresas
Anudncios com - Website Centros
) Portais de Redes ade . de
impresso  escolasiu o organizaci de
) ) emprego sociais | colaborad recrutame
5 niversidad onal emprego
ores nto
es
Correlacio
de -0,146 -512° 0,276 0187 -0,278 0,095 -0,08 0,327
Inadaptacdo Spearman
S'.g' 0,496 0,01 0,192 0,382 0,189 0,659 0,711 0,119
(bilateral)
Correlacio
Mau de -0,116 - 4347 0,092 0,03 -0,082 0,218 -0,143 0,287
Spearman
desempenho ai
.g' 0,591 0,034 0,668 0,888 0,67 0,306 0,505 0,062
(bilateral)

Como mostra a tabela 19, o método parcerias com universidades/escolas tem uma
relacdo estatisticamente significativa com a inadaptacdo e o mau desempenho para o
nivel de significancia de 5%. Sendo a correlacdo negativa, isto leva-nos a acreditar que a
utilizacdo deste método teve influéncia no recrutamento de colaboradores com bons
desempenhos e que se adaptassem a entidade da empresa. O método empresas de
recrutamento tem uma correlagdo estatisticamente significativa com o mau desempenho
para o nivel de significancia de 10%. Isto pode significar que as empresas de
recrutamento tém alguma dificuldade em se adaptar as exigéncias especificas das

empresas de TI.

40



Hipotese 4

H4: O desempenho das pessoas nas empresas de Tl esta relacionado com o0s
processos de recrutamento e selecao.

Tabela 20. Médias de desempenho e respetiva média

Médias de Média
Desempenho | 5| 5| 4|45/ 467 456|5|5|3|4|367|3|5|5|4|5|45/4|5|5|3|4|4|433] =434

Tabela 21. Correlagdo entre as médias de desempenho e a utilizacdo dos métodos de recrutamento

Métodos de Recrutamento
1.2

11- | Parcerias 15 | 46 1.7 18
- 1.3- 1.4- Referénci . ) Empresas
Andncios com ) Website | Centros
) Portais de| Redes a de A de
impresso | escolasiu o n organizaci de
; - empregao sociais | colaborad recrutame
s niversidad onal emprego
ores nto
es
Coeficiente
de .
Médias de Correlagio 0,249 486 -0,192 -0,055 0,201 0,024 0,136 -0,23
desempenho (Spearman)
S'.g' 0,095 0,014 0,369 0,798 0,346 0,913 0,526 0,281
(bilateral)

Como mostra a tabela 21, as parcerias com escolas/universidades séo o Unico método
de recrutamento com relacdo estatisticamente significativa com o desempenho para o
nivel de significAncia de 5%. Isto diz-nos que este tipo de método de é utilizado
apropriadamente pelas empresas e que podera ter influéncia na entrada de
colaboradores com bons desempenhos. Os anuncios impressos sdo ainda um método de
recrutamento com relagdo estatisticamente significativa com o desempenho para o nivel
de significancia de 10%. No entanto, como mostra a literatura, este método € cada vez
menos utilizado, o que podera significar que as empresas de Tl se focam cada vez mais
em meios tecnoldgicos, o que é natural face a sua cultura.

Tabela 22. Correlagdo entre as médias de desempenhos e a utilizacdo dos métodos de selecédo

Métodos de Selecdo

1.1- 1"? ; 1.6- 1.7- 1.8- 1.9- 1.10- 1.11-
- Referénci 1.3 - P——
Analise do " s 4- 1.5- Testes de | Testes de | Assessm | Testes de| Testes |Testes de|1.12-Work
X as de Dinamica ; ) - . ) . - ;
curriculum Grafologia| Entrevista | competén | personalid ent conhecim | psicotécni | capacidad| samples
. colaborad| s de grupo . -
vitae ares cias ade centres entos Cos e cognitiva
Coeficiente
de L.
Médias de Comeincan 0,008 0,116 539 0,228 0,162 0,206 0,052 -0,142 0,19 -0,205 0,087 -0,069
desempenho (Spearman)
S'.g' 0,969 059 0,007 0,284 0,449 0,333 0,806 0,508 0,373 0,336 0,685 0,75
(bilateral)

Como mostra a tabela 22, as dindmicas de grupo s@o o Unico método de selecdo com
uma relacdo estatisticamente significativa com o desempenho para o nivel de
significancia de 5%. Isto leva-nos a acreditar que este método é utilizado
apropriadamente pelas empresas desta amostra e que podera ter influéncia na entrada

de colaboradores com bons desempenhos.
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Conclusodes

Compreender a utilizacio dos processos de R&S na area das Tl nem sempre é facil. E
importante que estes sejam alinhados as necessidades das empresas para que estas
recrutem pessoas com competéncias adequadas as funcdes que pretendem ver
desempenhadas. Por exemplo, alguns autores mencionam a importancia da
programacdo na area das TIl. Por essa razdo recomendamos as empresas de Tl que
durante os seus processos de R&S realizem testes de programacao de modo a avaliarem
melhor o candidato.

Analisando os resultados deste estudo, quanto as taxas de retencdo dos
colaboradores de cada empresa, os valores obtidos (ver tabela 16) poderdo ser mais uma
evidéncia, para além da que foi dada na Hipétese 1, de como o comportamento dos
colaboradores nas empresas de Tl sdo valorizados, dado que Weitzel et al. (2009)
verificou que eles estardo menos inclinados a sair quando acreditam que 0s seus
comportamentos sdo compreendidos e apreciados pelos seus gestores.

Quanto aos valores obtidos dos desempenhos dos colaboradores de cada empresa
(ver tabela 21), estes poderao significar que no geral as empresas estudadas avaliam os
comportamentos dos seus colaboradores com precisdo e existe autonomia profissional,
visto que Weitzel et al. (2009) verificou que os colaboradores de TlI demonstram um nivel
mais elevado de desempenho quando a empresa avalia 0s seus comportamentos com
precisdo, existe um sistema de recompensa e autonomia profissional. Quanto a
valorizacdo salarial, confirma-se na hipotese 1 0 uso desta pratica em grande parte das
empresas (ver tabela 3 e 15), estando assim de acordo com Weitzel et al. (2009).

Quanto as praticas de gestdo de recursos humanos de elevado desempenho, foi
possivel verificar que a formacdo é a pratica mais utilizada. Sendo as parcerias com
escolas/universidades um dos métodos mais utilizados, isto leva-nos a acreditar que as
empresas preferem contratar jovens inexperientes de custo mais baixo e oferecer-lhes
formacédo que melhore os seus desempenhos do que profissionais experientes de custo
mais alto.

Quanto aos métodos de recrutamento, as parcerias com escolas/universidades sdo o
Gnico método que esta relacionado com a retengcdo e o desempenho. Isto faz-nos
acreditar que tém influéncia na retencédo e desempenho dos colaboradores. Este método
sendo também dos mais utilizados, leva-nos a crer que as empresas de Tl compreendem
bem a importdncia da sua utilizacdo e das necessidades de parcerias com
escolas/universidades para acederem a grande numero de pessoas a curto prazo que

apesar ndo terem as mesmas skills que as mais experientes, tém menores custos e

42



vontade de aprender e trabalhar. Estas parcerias tém a grande vantagem de permitirem
as empresas de T, aquando da necessidade de algum colaborador com uma skill muito
especifica, recorrerem a instituicdo de ensino para recrutarem um jovem potencial a custo
baixo e fornecer-lhe formagdes que o especializem de forma rapida nessa skill.

Quanto aos métodos de selecdo, as dindmicas de grupo sdo o0 Unico método
relacionado com a retencdo e o desempenho e que tém uma validade preditiva alta
(Krueger, 1994; Morgan, 1997). Isto faz-nos acreditar que tém influéncia na retengéo e
desempenho dos colaboradores. Sendo o objetivo das dinamicas de grupo analisar o
comportamento dos candidatos em grupo (Chiavenato, 2006) e tendo um impacto muito
positivo nas empresas de Tl que constam deste estudo, isto indicia-nos que nesta area
muitos dos projetos sdo realizados em grupo. Para além da efichAcia demonstrada é
também um método com custos e tempos reduzidos (Krueger, 1994; Morgan, 1997) e
como tal é essencial a sua utilizagdo nas empresas de TI.

A principal limitacdo deste estudo prende-se com a taxa de adesdo obtida, onde
apenas contemplam 31 empresas, podendo existir um enviesamento dos resultados
obtidos. Esta fraca adeséo por parte das empresas deve-se em grande parte ao contacto
com as mesmas ter sido feito por email e por contato telefénico. Outras limitagfes sédo: 0s
instrumentos ndo sdo iguais aos utilizados em estudos anteriores, o que dificulta a
comparagdo; e para a avaliagdo do desempenho das pessoas foram utilizados
instrumentos de auto-reporte, instrumentos esses que sao de fiabilidade limitada e podem
assim enviesar um pouco o desempenho reportado.

Concluindo, podemos dizer que os resultados do presente estudo revelam
informacg0des significativas que podem ajudar as empresas de Tl na escolha das melhores
praticas. Sendo que o método de recrutamento mais utilizado sdo as parcerias,
recomendamos o uso das formacdes com via a potenciar a curto-prazo o desempenho
dos recém-admitidos. Os métodos de R&S tais como parcerias com
escolas/universidades e dinAmicas de grupo mostraram ser 0s mais eficazes no que se
refere a retencdo e desempenho dos contratados, como tal as empresas devem
considerar melhor a utilizagdo das dindmicas de grupo visto ndo serem muito utilizadas.
Posto isto, existe uma necessidade continua de investigacdo dos processos R&S na area
das TI para perceber melhor as diferencas que poderao existir nas empresas desta area
para as das tradicionais, a fraca utilizacdo de alguns métodos de R&S e quais 0s seus
impactos nos colaboradores numa empresa da area das Tl. Uma forma de se ultrapassar
esta necessidade podera passar pela sensibilizacdo das instituicdes de ensino superior,

da importancia dos processos de R&S na area das Tl para as empresas portuguesas.

43



Bibliografia

Allen, M. R. e Wright, P. 2006. Strategic management and HRM. CAHRS Working
Paper Series. 1-26.

Ang, S., Slaughter, S. e NG, K.Y. 2002. Human Capital and Institutional Determinants
of Information Technology Compensation: Modeling Multilevel and Cross-Level

Interactions. Management Science, 48, 1427-1445.

Anjali, K. T. e Anand, D. 2015. Intellectual Stimulation and Job Commitment: A Study

of IT Professionals. Journal of Organizational Behavior, 14, 28-41.

Anténio, M. 2014. As préticas de gestdo de recursos humanos numa empresa do
sector petrolifero: em estudo de caso. Dissertacdo mestrado em Ciéncias Empresariais,
Instituto Politécnico de Setubal, ESCE.

Barney, J. 1991. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17, 99-120.

Barney, J. B. e Wright, Patrick M. 1998. On Becoming a Strategic Partner: The Role of
Human Resources in Gaining Competitive Advantage. Human Resource Management,
37, 31-36.

Batt, R. 2002. Managing customer services: human resource practices, quit rates, and

sales growth. Academy of Management Journal, 45, 587-97.

Becker, B. e Gerhart, B. 1996. The Impact of Human Resource Management on
Organizational Performance: Progress and Prospects. Academy of Management Journal,
4, 779-801.

Becker, B. e Huselid, M. 1998. High performance work systems and firm performance:
a synthesis of research and managerial implications. Research in Personnel and Human

Resource Management, 16, 53-101.

Becker, E., Huselid, A., Pickus, S. e Spratt, F. 1997. HR as a source of shareholder

value: Research and recommendations. Human Resource Management, 36, 39-47.

44



Bhagwatwar, A., Bala, H. e Ramesh, V. 2015. IT Service Management Employee
Compensation: Determinants and Outcomes. E-Service Journal, 9, 1-18.

Born, M. P. e Taris, T. W. 2010. The impact of the wording of employment
advertisements on students’ inclination to apply for a job. Journal of Social Psychology,
150, 485-502.

Boyd, D. e Ellison, N. 2007. Social Network Sites: Definition, History, and Scholarship.

Journal of Computer Mediated Communication, 13, 210-230.

Breaugh, James A. 2013. Employee Recruitment. The Annual Review of Psychology,
64, 389-416.

Brock, Meagan E. e Buckley, M. Ronald, 2013. Human Resource Functioning in an
Information Society: Practical Suggestions and Future Implications. Public Personnel
Management, 42, 272-280.

Cable, D. M. e Turban, D. B. 2003. The value of organizational reputation in the
recruitment context: A brand-equity perspective. Journal of Applied Social Psychology, 33,
2244-2266.

Chiavenato, I. 2006. Recursos Humanos: O Capital Humano das Organizacdes. 8 ed.
Séo Paulo: Atlas.

Coallins, C. J., Stevens, C. K. 2002. The relationship between early recruitment-related
activities and the application decisions of new labor-market entrants: A brand equity

approach to recruitment. Journal of Applied Psychology, 87, 1121-1133.

Combs, J., Liu, Y., Hall, A. e Ketchen, D. 2006. How much do High-Performance Work
Practices matter? A meta-analysis of their effects on organizational performance.
Personnel Psychology, 59, 501-528.

Cooper, J. C. 2004. The price of efficiency. Business Week, 154, 38-42.

Correia, A. G. 2005. As praticas de recrutamento e selecdo em Portugal. Universidade
de Aveiro, DEGEL.

45



Delery, J. E. e Shaw J. D. 2001. The strategic management of people in work
organizations: Review, synthesis, and extension: In Ferris GR. Research in personnel and
human resources management, 20, 165-197.

Dhar, R. L. 2012. Reality shock: Experiences of Indian Information Technology (IT)
professionals. IOS Press, 46, 251-262.

Dockel, A., Basson, S. J. e Coetzee M. 2006. The Effect of Retention Factors on
Organizational Commitment: An Investigation of High Technology Employees. Journal of

Human Resource Management, 4, 20-28.

Feldman, Daniel C. e Klass, Brian S. 2002. Internet Job Hunting: A Field Study of
Applicant Experiences with On-line Recruiting. Human Resource Management, 41, 175-
185.

Ferreira, A. I., Martinez, L. F., Nunes, F. G. e DUARTE, H. 2015. GRH para Gestores.
Lisboa: rh editora.

Ferris, Gerald R., Berkson, Howard M. e Harris, Michael M. 2002. The Recruitment
Interview Process Persuasion and Organization Reputation Promotion in Competitive

Labor Markets. Human Resource Management Review, 12, 359-375.

Enns, Harvey G., Ferratt, Thomas W. e Prasad, J. 2006. Beyond stereotypes of IT

professionals: Implications for IT HR practices. Communications of the ACM, 49, 105-109.

Evans, R. e Davis, D. 2005. High-performance work systems and organizational
performance: The mediating role of internal social structure. Journal of Management, 31,
758-775.

Florea, N. V. e Badea, M. 2013. Acceptance of new Technologies in HR:
E-Recruitment in Organizations. Proceedings of the European Conference on Information

Management & Evaluation, 344-352.

Gokuladas, V. K. e Menon, S. 2014. Hired for Attitude and Trained for Skills:
Engineering Graduates’ Employability in Indian Software Services Industry. The IUP
Journal of Soft Skills, 8, 21-38.

46



Gomes, P. 2011. Recrutamento nas Redes Sociais on-line. Dissertacdo mestrado em
Gestéo de Recursos Humanos, Universidade Técnica de Lisboa, ISEG.

Hawk, S., Kaiser, M., Goles, T., Bullen, C. V., Simon, J. C., Beath, C. M., Gallagher, K.
P. e Frampton, K. 2012. The Information Technology Workforce: A Comparison of Critical

Skills of Clients and Service Providers. Information Systems Management, 29, 2-12.

Heine, I., Beaujean, P. e Schmitt, R. 2016. Improving Production Ramp-Up Through
Human Resource Methods. QMJ, 23, 7-19.

Hite, N. 2012. The Status of IT Skills in Business during Recessionary Times:

Implications for Educators. Delta Pi Epsilon Journal, 54, 16-28.

Huselid, M. A. 1995. The impact of human resource management practices on
turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy of Management
Journal, 38, 635-672.

Joseph, D., Ang, S., Chang, H. L. e Slaughter, Sandra A. 2010. Practical Intelligence in
IT: Assessing Soft Skills of IT Professionals, 53, 149-154.

Kontzer, T. e Chabrow, E. 2005. In search of Talent. NACE Journal, 63, 5-28.

Kroezen, M., Dussault, G., Craveiro, I., Dieleman, M., Jansen, C., Buchan, J., Barriball,
L., Rafferty, Anne M., Bremner, J. e Sermeus, W. 2015. Recruitment and retention of
health professionals across Europe: A literature review and multiple case study research.
Health Policy, 119, 1517- 1528.

Krueger, R. A. 1994. Focus groups: A practical guide for applied research. 2 ed.
Thousand Oaks: SAGE Publications.

Lengnick-Hall, Mark L., Lengnick-Hall, Cynthia A., Andrade, Leticia S. e Drake, B.

2009. Strategic human resource management: The evolution of the field. Human

Resource Management Review, 19, 64-85.

47



Macky, K. e Bochall, P. 2007. The relationship between ‘high-performance work
practices’ and employee attitudes: an investigation of additive and interaction effects. The

International Journal of Human Resource Management, 18, 537-567.

Marinho, B. 2012. Préticas de gestdo de recursos humanos e satisfagdo profissional:
estudo de caso numa organizagdo do sector das novas tecnologias. Dissertagao

mestrado em Psicologia, Universidade de Lisboa, Faculdade de Psicologia.

Matosinhos, B. 2012. Praticas de Recrutamento e Selecdo em Consultoria de Gestao
de Recursos Humanos. Dissertacdo mestrado em Economia e Gestdo de Recursos,

Humanos Universidade do Porto, FEP.

Maurer, Todd J., Solamon, Jerry M. e Lippstreu, M. 2007. How does coaching
interviewees affect the validity of a structured interview. Journal of Organizational
Behavior, 29, 355-371.

Morgan, D. L. 1997. Focus groups as qualitative research. International Educational
and Professional Publisher, 16, 6-17.

Mota, M. 2014. Gestdo de Recursos Humanos: As Praticas de Trabalho de Elevado
Desempenho no Setor Segurador. Dissertagdo mestrado em Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, Instituto Politécnico de Setibal, ESCE.

Oliveira, I. 2010. Recursos Humanos: Recrutamento e Seleccdo. Dissertacéo

mestrado em Ciéncias Empresariais, Universidade Técnica de Lisboa, ISEG.

Peretti, J. M. 2007. Recursos Humanos. Lisboa: Edi¢des Silabo.

Pfeffer, J. 1998. Seven practices of Successful Organizations. California Management
Review, 40, 96-124.

Pittino, D., Visintin, F., Lenger, T., Sternad, D. 2016. Are high performance work practices
really necessary in family SMEs? An analysis of the impact on employee retention. Journal of

Family Business Strategy, 7, 75-89.

Ployhart, Robert E. 2006. Staffing in the 21st Century: New Challenges and Strategic
Opportunities. Journal of Management, 32, 868-897.

48



Pratt, Mark K. 10 Hottest Tech Skills for 2016. Computerworld, Tech Forecast 2016,
29, 34.

Rajan, A.T. 2015. A vision of future recruitment. Human Capital, 30-32.

Rego, A., Cunha, M. P., Gomes, Jorge F. S., Cunha, Rita C., Cabral-Cardoso, C. e
Marques, C. A. 2015. Manual de Gestéo de Pessoas e do Capital Humano. 3 ed. Lisboa:

Edicbes Silabo.

Robertson, I. T. e Smith, M. 2001. Personnel Selection. Journal of Occupational and

Organizational Psychology, 74, 441-472.

Rynes, S. L., Brown, K. G. e Colbert, A. E. 2002. Seven misconceptions about human
resource practices: Research findings versus practitioner beliefs. Academy of

Management Executive, 16, 92-103.

Sackett, Paul R., Lievens, F. 2008. Personnel Selection. The Annual Review of
Psychology, 16, 1-36.

Salgado, J. F., Viswesvaran, C. e Ones, D. S. 2001. Predictors used for personnel
selection: An overview of constructs, methods and techniques. In Handbook of Industrial,

Work and Organizational Psychology, 1, 165-99.

Schwarzkopf, Albert B., Mejias, Roberto J., Jasperson, T., Saunders, Carol S. e
Gruenwald, H. 2004. Effective Practices For It Skills Staffing: How to identify, hire, and
keep prized IT professional with the skills companies need most to compete in uncertain

technological and business times. Communications of the ACM, 47, 83-88.

Schmidt, Frank L., Hunter, John E. 1998. The Validity and Utility of Selection Methods
in Personnel Psychology: Practical and Theoretical Implications of 85 Years of Research
Findings. Psychological Bulletin, 124, 262, 274.

Sunderberg, J. 2014. How LinkedIn has changed recruitment in the UK. The Under-
coverRecruiter.com, http://theundercoverrecruiter.com/linkedin-changed-recruitment-uk/.
acedido 3 Maio 2016.

49


http://theundercoverrecruiter.com/linkedin-changed-recruitment-uk/

Wang, Eric T.G., CHOU, Frank K.Y., LEE, C.A. e LAIl, S.Z. 2014. Can intrafirm IT skills
benefit interfirm integration and performance. Information & Management, 51, 924-938.

Weatherly, A. 2003. Human capital: The elusive asset. Human Resources Magazine,
48, 1-9.

Weerakoon, K. 2016. Human Resource Management in Sports: A Critical Review of its
Importance and Pertaining Issues. Physical Culture and Sport. Studies and Research, 69,
15- 21.

Weitzel, T., Goethe, A. E. e Laumer, S. 2009. A Framework for Recruiting IT Talent:

Lessons from Siemens. MIS Quarterly Executive, 8, 175-189.
Weill, P. (1992), The Relationship Between Investment in Information Technology and
Firm Performance: A Study of the Valve Manufacturing Sector. Information Systems

Research, 3, 307-333.

Weill, P. e Woerner, S. L. 2013. The Future of the CIO in a Digital Economy. MIS
Quarterly Executive, 12, 65-75.

Wooldridge, S. 2015. HR trends to watch in 2016. Benefits Selling, 13, 32-35.

Wright, P. M. e Mcmahan, G. C. 1992. Theoretical perspectives on strategic human
resource management. Journal of Management, 18, 295-320.

Youndt, A. Snell, A.,, Dean, W. e Lepak, P. 1996. Human resource management,
manufacturing strategy, and firm performance. Academy of Management Journal, 39,
836—866.

50



ANEXOS

51



Anexo | - Questionario usado no projeto de

Investigacao

Este questionario tem como objetivo determinar as boas praticas de
recrutamento e selecdo (R&S) utlizadas na area das TI. O questionario esta
inserido no projeto de Mestrado em Gestdo Empresarial pelo Instituto Superior de
Contabilidade e Administragcdo de Coimbra, a ser elaborado por Ricardo Silva no
ano letivo de 2015/2016. Este questionario devera ser respondido pela pessoa
responsavel pelo R&S de pessoas na Empresa.

Todas as respostas sdo estritamente confidenciais e com finalidade Unica para
investigagdo no ambito do referido projeto.

1- Qual é o nome da sua Empresa?

N
1

Formacg&o Académica:

3- Qual é o seu cargo na Empresa?

4- Quantos anos de experiéncia tem na area de R&S de pessoas? Faca uma

breve descricdo do seu percurso nesta area.

5- Existe na sua empresa alguma area dedicada aos R&S?
sim []
Nao |:|

4.1- Sem sim, quantos funcionarios trabalham nesta area?
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6- Quem efetua a analise de funcdes e define os perfis de competéncias das
pessoas a contratar?
[C] o técnico da area de recrutamento e selecéo
] A chefia imediata
] Uma empresa do exterior especializada
[J o técnico da area de recrutamento e sele¢cdo em colaboragéo com a

chefia imediata

[ outra:

7- Na sua empresa que métodos sao utilizados para efetuar a andlise de
funcdes e definir os perfis de competéncias?
[] Entrevista com a chefia imediata
[J Entrevista com o colaborador/executante
[C] observacao
] Técnica dos incidentes criticos

[C] Recorrem a uma empresa do exterior especializada

|:| Outra:

53



Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

1- Responda, por favor, as afirmacdes que se seguem, indicando o grau de

concordancia em cada uma, de acordo com a escala apresentada.

1-Discordo totalmente, 2-Discordo, 3-N&do concordo nem discordo, 4-Concordo e 5-
Concordo totalmente.

1.1- Os colaboradores recebem formagio que melhora o seu desempenho no trabalho. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.2- Os colaboradores recebem um pagamento adicional ou aumento de salario como
resultado do seu desempenho no trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.3- As compensagoes dos colaboradores estiac acima da média do mercado para fungoes
semelhantes. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.4- Os colaboradores tém a oportunidade de estarem envolvidos na tomada de decisces
sobre assuntos importantes da empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente

1.5- A empresa & exigente no seu processo de Recrutamento e Selegio. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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1.6- Os colaboradores tém oportunidades de progressio na carreira dentro da empresa
através de promocgoes por mérito, recrutamento interno ou pelo preenchimento de cargos
disponiveis. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () } () Concordo totalmente

1.7- As diferengas salariais na empresa sio reduzidas. *
Marcar apenas uma oval.

Discodototaimente ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo totalmente

1.8- Os colaboradores tém flexibilidade no seu horario. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () ( ) ( ) ( ) () Concordo totalmente

1.9- O desempenho dos colaboradores no trabalho & formalmente avaliado com critérios
de avaliagio de desempenho claros e justos. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente ( ) ( ) ( () ( ) Concordo totalmente
- v L ’ " L A

1.10- Na empresa existem procedimentos formais de resolugio de conflitos ou
reclamagdes para os colaboradores. ©
Marcar apenas uma oval.

."-_.\.

Discordo totalmente () () ( ) Concordo totalmente

1.11- As equipas de trabalho tém liberdade para definirem os seus objetivos. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo totalmente



1.12- Os colaboradores sido constantemente informados sobre o desempenho da empresa,
0s seus concorrentes e as tendéncias de mercado. ~

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

1.13- Os colaboradores tém um vinculo estavel a empresa. *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente
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Recrutamento

1- Quantas iniciativas de Recrutamento existiram na empresa no ano de
20157

2- Quantos curriculos receberam no ano de 2015?
2.1- Desses curriculos, quantos foram submetidos através de
candidatura espontanea?
2.2- Desses curriculos, quantos foram submetidos através de

resposta?

3- Quantos colaboradores foram aceites no ano de 2015?
3.1- Desses colaboradores, quantos submeteram o curriculo através de
candidatura espontanea?
3.2- Desses colaboradores, quantos submeteram o curriculo através de

resposta a anuncio?
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Métodos de Recrutamento

1- Indique o grau de utilizacdo em cada um dos seguintes métodos de

recrutamento utilizados em 2015, de acordo com a escala apresentada.

1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4-Frequentemente e 5-Sempre.

1.1- Andncios impressos *
Marcar apenas uma oval.

MNunca Sempre

1.2 Parcerias com escolas/universidades *
Marcar apenas uma oval.

Munca Sempre

1.3- Portais de emprego *
Marcar apenas uma oval.

MNunca Sempre

1.4- Redes sociais *
Marcar apenas uma oval.
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1.5- Referéncia de colaboradores *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) (C ) ()

1.6- Website organizacional *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) (C ) ()

1.7- Centros de emprego *
Marcar apenas uma oval.

1.8- Empresas de recrutamento *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

~
J
\I

, -~
Nunca ( ) ) () ( () Sempre
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2- Indique o grau de satisfacdo em cada um dos seguintes métodos de

Recrutamento utilizados em 2015, de acordo com a escala apresentada.

1-Muito insatisfeito, 2-Insatisfeito, 3-Indiferente, 4-Satisfeito e 5-Muito satisfeito.

1.1- Anuncios impressos *
Marcar apenas uma oval.

Munca

&

1.2 Parcerias com escolas/universidades
Marcar apenas uma oval.

Munca

1.3- Portais de emprego *
Marcar apenas uma oval.

Munca

1.4- Redes sociais "
Marcar apenas uma oval.

Sempre

Sempre

Sempre
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1.5- Referéncia de colaboradores *
Marcar apenas uma oval.

Nunca () C ) C ) C ) () Sempre

1.6- Website organizacional *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nunca () () () () () sempre
1.7- Centros de emprego ~
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca (

1.8- Empresas de recrutamento *
Marcar apenas uma oval.

~
/
-

Nunca ( ) y C ) C ) Sempre
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Métodos de Selecéao

1- Indique o grau de utilizacdo em cada um dos seguintes métodos de

Selecéo utilizados em 2015, de acordo com a escala apresentada.

1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4-Frequentemente e 5-Sempre.

1.1- Analise do curriculum vitae *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) () () (

A %,

1.2- Referéncias de colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) ( ) ( ) (

1.3- Dindmicas de grupo ~
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) (C ) (C ) (

1.4- Grafologia *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) C ) () ( °

1.5- Entrevista *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) C ) () ()

Sempre

Sempre

Sempre

Sempre

Sempre
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1.6- Testes de competéncias *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

—_, -, —, -~
Nunca () ( C )Y C ) () Sempre

1.7- Testes de personalidade *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
nnca () (O (O (O (O Sempre
1.8- Assessment centres ~
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Nunca () () (D) (D () Sempre
1.9- Testes de conhecimentos *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Nunca () () () () () Sempre

1.10- Testes psicotécnicos *
Marcar apenas uma oval.

Nunca (
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1.11- Testes de capacidade cognitiva ”
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

P P P P f
Nunca ( ) ( ) C ) ( ) ( ) Sempre

1.12- Work samples *
Marcar apenas uma oval.
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2- Indique o grau de satisfacdo em cada um dos seguintes métodos de
Selecéo utilizados em 2015, de acordo com a escala apresentada.

1-Muito insatisfeito, 2-Insatisfeito, 3-Indiferente, 4-Satisfeito e 5-Muito satisfeito.

1.1- Analise do curriculum vitae *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) C ) C ) () () Sempre

1.2- Referéncias de colaboradores *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) C ) C ) () () Sempre

1.3- Dindmicas de grupo ~
Marcar apenas uma oval.

Nunca () () () () () sempre

1.4- Grafologia ~
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) C ) C ) () () Sempre

1.5- Entrevista ~
Marcar apenas uma oval.

Nunca () () () () () Sempre
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1.6- Testes de competéncias *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Nunca () () () () () Sempre
1.7- Testes de personalidade ©
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
nnea () () (O (O () Sempre
1.8- Assessment centres *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Nunca () () () () () sempre
1.9- Testes de conhecimentos *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Nunca () () () () () Sempre

1.10- Testes psicotécnicos ~
Marcar apenas uma oval.

Nunca () () () () () Sempre



1.11- Testes de capacidade cognitiva ®
Marcar apenas uma oval.

Nunca Sempre

1.12- Work samples *
Marcar apenas uma oval.

Nunca Sempre

Outros

Desempenho dos colaboradores

1- Dos colaboradores aceites em 2015, quantos foram avaliados / avaliaria

(caso ndo haja avaliacdo de desempenho) com “Muito Mau”, “Mau’,

“‘Médio”, “Bom” e “Muito Bom” desempenho na empresa.

Muito Mau____
Mau__
Médio__
Bom

Muito Bom_
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Retencédo dos colaboradores

1- Dos colaboradores aceites em 2015, quantos ainda trabalham na
empresa?

2- Dos colaboradores aceites em 2015, quantos sairam por livre vontade?

2.1- Indigue as principais razfes de saida desses colaboradores de

acordo com a escala apresentada.

1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4-Frequentemente e 5-Sempre.

2.1.1- Inadaptagao *
Marcar apenas uma oval.

Nunca Sempre

2.1.2- Insatisfagio com a empresa ”
Marcar apenas uma oval.

Nunca Sempre

2.1.3- Procura de novas oportunidades ~
Marcar apenas uma oval.

Nunca Sempre
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2.1.4- Insatisfagiao com o salario ”
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nunca () () (C ) (C ) () Sempre

2.1.5- Problemas familiares *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) () C ) (C ) () Sempre

2.1.6- Qutros

3- Dos colaboradores aceites em 2015, quantos sairam por vontade da
empresa?

3.1- Indique as principais razdes de saida desses colaboradores de
acordo com a escala apresentada.

1-Nunca, 2-Raramente, 3-Algumas vezes, 4-Frequentemente e 5-Sempre.
3.1.1- Inadaptagio *

Marcar apenas uma oval.

Nunca () () C ) (C ) () Sempre

3.1.2- Mau desempenho *
Marcar apenas uma oval.

Nunca () () () (C ) () Sempre
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3.1.3- Conflitos *
Marcar apenas uma oval.

Nunca ( ) ( ) ( )

— ., A Y, .-"I

3.1.4- Redugio de custos *
Marcar apenas uma oval.

L e T
Munca ) ( -,

2.1.5- Qutros

P N
LT M

I(r ) )

A . A

Sempre

Sempre
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