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RESUMO

O presente Trabalho Final de Mestrado reflete o estagio realizado na Brisa, uma
operadora de infraestruturas de transporte em Portugal, fundada em 1972, que gere seis

concessdes rodoviarias, ligando norte, sul, litoral e interior do pais.

O estdgio foi desenvolvido na Direcdo de Recursos Humanos incidindo na
tematica do Recrutamento e Selecdo, tendo a duracdo de quatro meses, sendo o0 periodo
correspondido entre 27 de Fevereiro e 26 de Junho de 2023. O tema do Recrutamento e
Selecédo tem vindo a ter uma crescente importancia nas organizagdes, devido ao aumento
da concorréncia no mundo empresarial. Recrutar e Selecionar a pessoa certa, para a

funcdo certa, podera contribuir para o sucesso da organizacéo.

O estagio permitiu consolidar competéncias de Recrutamento e Selecéo
adquiridas no mestrado em Gestdo de Recursos Humanos no ISEG, nomeadamente desde
a rececdo do pedido efetuado pela chefia, realizacdo da descrigcdo de fungdes, colocagao
de andncios, triagem curricular, posteriormente a realizacdo de entrevistas, finalizando

com a selecdo e admissdo do candidato.

O Trabalho Final de Mestrado é composto por um enquadramento teérico sobre a
tematica em estudo, seguida pela descricdo da Brisa e descricdo das atividades
desenvolvidas ao longo do estagio, e é feito o confronto entre a literatura e as praticas
utilizadas na Brisa. Para concluir, sdo apresentadas as considerac@es finais, limitacoes e

sugestdes de melhoria.

Palavras-chave: Recrutamento, Selecdo, Gestdo de Recursos Humanos, Perfis

Diferenciados, Perfis Indiferenciados, Brisa.
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ABSTRAT

This Final Master's Work reflects the internship carried out at Brisa, a transport
infrastructure operator founded in 1972, which manages six road concessions, connecting

the north, the south, the coast and the inland of Portugal.

The internship was carried out in the Human Resources Department, focusing on
Recruitment and Selection, and lasted four months - between February 27 and June 26,
2023. The subject of Recruitment and Selection has become increasingly relevant in
organizations, due to an increased competition in the business world. Recruiting and

Selecting the right person for the right job may contribute to the organization's success.

The internship allowed me to consolidate the Recruitment and Selection skills that
were acquired during my master's degree in Human Resources Management at ISEG,
namely from receiving the request from the manager, preparing the job description,
placing advertisements, curriculum screening, conducting interviews, and finally making

the selection and admission of the candidate.

The Final Master's Work consists of a theoretical framework on the subject under
study, followed by a description of Brisa and a description of the activities carried out
during the internship, and a comparison between the literature and the practices used at

Brisa. To conclude, final considerations, limitations and suggestions are presented.

Keywords: Recruitment, Selection, Human Resources Management, Differentiated

Profiles, Undifferentiated Profiles, Brisa.
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L1STA DE ACRONIMOS

AIDA- Atencdo, Interesse, Desejo e Agdo
BAE- Brisa Auto-Estradas

BCR- Brisa Concessdo Rodoviaria

BGI- Brisa Gestdo de Infraestruturas

BOM- Brisa Operagéo e Manutengéo

CE- Comissdo Executiva

CV- Curriculum Vitae

DRH- Dire¢do de Recursos Humanos

GRH- Gestor de Recursos Humanos

IEFP- Instituto de Emprego e Formacéo Profissional
ISEG- Instituto Superior de Economia e Gestéo

RH- Recursos Humanos
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INTRODUCAO

No ambito do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos do Instituto Superior de
Economia e Gestdo (ISEG) da Universidade de Lisboa, a escolha em termos de Trabalho
Final de Mestrado (TFM) recaiu na realizacdo de um estagio curricular, com o intuito de

obter o grau académico de mestre.

O estagio foi desenvolvido na Direcéo de Recursos Humanos da Brisa, incidindo
na tematica do Recrutamento e Selecdo, tendo tido a duracéo de quatro meses - entre 27
de Fevereiro de 2023 e 26 de Junho de 2023 - contabilizando um total 688h, sob
orientacdo académica do Prof. Doutor Jorge Gomes e orientagdo na empresa a cargo do
Dr. Rui Brito.

O estégio realizado foi bastante vantajoso para a consolidacdo dos conhecimentos
adquiridos ao longo do mestrado, tendo sido possivel aprofundar a aprendizagem e
desenvolver as competéncias técnicas necessarias ao processo de Recrutamento e

Selecéo.

No atual ambiente empresarial hipercompetitivo, os trabalhadores sdo uma fonte
de vantagem competitiva. E absolutamente fundamental que as empresas contratem as
pessoas certas, com as competéncias certas, 0s conhecimentos certos, 0s atributos certos,
no momento certo, para o trabalho certo. O processo de recrutamento e sele¢éo tornou-se
um dos principais processos que determinam o sucesso de uma organizacao (Chungyalpa
& Karishma, 2016).

O presente relatério é constituido por cinco partes, para além da presente
introducédo. O primeiro capitulo apresenta e expde revisao de literatura sobre os temas de
Recrutamento e Selecdo e os desafios atuais deste processo. No segundo capitulo é feita
a caracterizagdo do grupo Brisa e da sua historia, relatando-se a missdo, os valores e a
visdo do mesmo e finalizando com a estrutura organizacional da Dire¢do de Recursos
Humanos. De seguida, o terceiro capitulo descreve as atividades desenvolvidas ao longo
do estagio. O quarto capitulo incide sobre a analise critica, tendo em conta o
enquadramento teorico e o estagio realizado. Por fim, no quinto e Gltimo capitulo s&o
expostas as consideraces finais, as limitacdes sentidas e algumas sugestdes de melhoria

na Diregdo de Recursos Humanos da Brisa.



| -REVISAO DE LITERATURA
1.1 Recrutamento

O aumento da concorréncia global, aliado ao aumento das expectativas dos
clientes, significa que o crescimento, ou mesmo a sobrevivéncia de uma empresa, € dificil.
J& ndo é suficiente ser eficaz na venda de um produto ou servigo em particular ou confiar
na reputacdo passada. As organizagfes precisam de responder a um ambiente global em
rdpida mudanca. O sucesso continuo depende, portanto, da atragdo e retencdo de
individuos de alta qualidade que possam responder eficazmente a este ambiente em
mudanga (Newell, 2005).

Segundo Ferreira & Vargas (2014), diante desta conjuntura de mudancas economicas,
sociais e politicas que ocorrem cada vez mais rapido, as quais estdo acompanhadas de
incerteza e imprevisibilidade para as empresas, mostra-se a imprescindibilidade da eficaz

administracao de recursos humanos.

Os colaboradores sdo o maior ativo de qualquer organizacdo. Para que uma
organizacdo brilhe, a organizacdo depende da competéncia e atitude profissional dos
colaboradores. Assim, é imperativo que a pessoa certa esteja a exercer funcdes no trabalho
certo, quer seja numa organizacdo privada ou publica. Posto isto, o processo de
recrutamento e selecdo cada vez mais se torna uma parte integral para a selecdo dos
candidatos certos (Ashraf, 2017).

Se nos tempos atuais um dos recursos mais valiosos para as organizagdes séo 0s
seus recursos humanos, ¢ imperativo que as mesmas tenham capacidade de “atrairem,

selecionarem e integrarem com eficdcia os recursos humanos de que necessitam”

(Rodrigues & Rebelo, 2011).

Independentemente do tipo de organizacdo, é geralmente aceite que 0 sucesso
desta esta intimamente ligado ao tipo de colaborador que emprega (Dineen & Soltis
2011). A forma como uma organizacgéo recruta pode influenciar o tipo de colaboradores

que contrata, 0 seu desempenho e a sua taxa de retencao (Breaugh, 2013).

O recrutamento tem a funcdo de atrair, divulgar e comunicar as vagas das

organizacdes, para que os candidatos fiqguem cientes das oportunidades disponiveis. Tanto
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0 recrutamento como o0s canais de comunicacdo devem ser adequados a vaga que se

pretende preencher (Laimer & Giachini 2015).

O processo de recrutamento e selecdo implica fazer previsdes sobre o
comportamento futuro, para que se possam tomar decisGes sobre quem serd mais
adequado para um determinado trabalho. As previsdes devem ser sempre formuladas em
termos de probabilidades, porque o futuro € imprevisivel. Isto requer um processo
sistematico de avaliacdo tanto das diferencas individuais como dos requisitos

organizacionais (Newell, 2005).

Segundo Barber (1998), o recrutamento desempenha assim uma parte importante
da gestéo eficaz de recursos humanos. Desempenha uma funcdo essencial de atrair um
recurso importante - capital humano - para a organizagdo. O sucesso dos esforgos
posteriores de recursos humanos, tal como a selecdo, formacéo e compensagdes depende
em parte da qualidade e quantidade de novos colaboradores identificados e atraidos

através do processo de recrutamento (Barber, 1998).

1.1.1 Analise e descricao de funcGes

A primeira fase do processo de recrutamento envolve uma revisao sistematica dos
requisitos da organizacdo. Apds esta revisdo, deve ser estabelecida uma analise minuciosa
dos requisitos do trabalho, muitas vezes denominada analise e descricdo de funcbes
(Newell, 2005).

Nos dias de hoje, em que as decisdes de recrutamento de candidatos séo cada vez
mais exigentes e controladas pelas chefias, é fundamental existir uma descricdo de
funcGes precisa e minuciosa de cada funcéo, para assim se conseguir aferir se o candidato
ou colaborador é capaz de desempenhar algumas ou todas as fungdes do seu trabalho
(Smith, 2015).

Uma correta anélise de descricdo de funges é a base para todas as outras fungdes
de recursos humanos. Se ndo se compreender a natureza do trabalho a realizar, ndo é
possivel selecionar candidatos adequados para essa funcdo, avaliar o seu valor no
mercado de trabalho, desenvolver programas de formacéo, orienta-los, ou desempenhar
adequadamente qualquer uma das multiplas fun¢Ges de recursos humanos. (Goodstein &
Prien & Gamble & Goodstein, 2009).



MARIA TOURAIS BRANCO

A descricdo de fungOes deve ser 0 mais exata possivel durante todo o periodo de
emprego do candidato (Smith, 2015). Caso as fun¢des do colaborador progridam ou se

alterem, a descricdo de fungGes deve refletir isso (Smith, 2015).

A aplicacdo de técnicas de andlise da descricdo de fungdes faz supor
implicitamente que a informacdo sobre um emprego tal como existe atualmente pode ser
utilizada para desenvolver programas de recrutamento, selecdo, formacdo e avalia¢éo de
pessoas (Schneider & Konz, 1989).

A analise da descricdo de fungbes consiste num estudo e registo das
responsabilidades, deveres, aptiddes e ambiente de trabalho de uma funcdo em especifico.
Envolve também determinar a importancia dos deveres, responsabilidades e aptiddes
fisicas e emocionais para uma determinada fungdo. Todos estes fatores identificam o que
um trabalho exige e o que um colaborador deve possuir para desempenhar

produtivamente esse trabalho (Ashraf, 2017).

Segundo El-Hajji (2011), na descricao de funcGes € necessario constar: (1) Titulo;
(2) Finalidade (ou os seus objetivos gerais), (3) Localizacdo; (4) Condicoes; (5)
Conhecimentos especiais, aptiddes e qualificagdes exigidas; (6) Tarefas e deveres; (7)
Autoridade; (8) Responsabilidade; (9) A relacdo ascendente e descendente dentro da

hierarquia e (10) As normas de desempenho que o titular precisa de cumprir.

Uma vez concluida a fase de anélise e descricdo de funcdes e identificada a
especificacdo do trabalho ou competéncias comportamentais, a fase seguinte € considerar

como atrair pessoas que satisfacam os requisitos (Newell, 2005).

1.1.2 Fontes de Recrutamento

O recrutamento pode ser interno, externo ou misto. Os trés tipos apresentam
vantagens e desvantagens para 0 processo em si e para a organizagao, cabendo ao gestor
da empresa analisar qual o melhor método a ser utilizado no processo de recrutamento
(Lima, Castro, Maues, Oliveira & Raposo, 2016).
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1.1.2.1 Interno

O recrutamento é considerado interno quando atua sobre os candidatos que estéo
a exercer funcGes dentro da organizacgdo, com o objetivo de promové-los ou transferi-los

para outras atividades mais complexas ou mais motivadoras (Santoro, 2017).

O recrutamento interno é, por norma, mais comum em organizagdes que estao

interessadas em desenvolver e alimentar o seu proprio talento interno (Newell, 2005).

Existem vantagens no recrutamento interno, sendo estas: (1) recrutamento mais
rapido e menos dispendioso financeiramente; (2) reducao do tempo de aprendizagem; (3)
a probabilidade de decisGes inadequadas € muito diminuida; (4) melhora a motivacao dos
colaboradores; (4) aumenta a moral dos empregados, na medida que as oportunidades de
promocdo sdo vistas como estimulantes; (5) assegura a promocdo da moralidade; (6)
Aumentar o sentimento de pertenca a organizacao, lealdade e/ou apego a mesma porque
0s colaboradores percebem mais claramente as oportunidades de promogéo; (7) a
organizacéo e capaz de melhorar os resultados e/ou 0s seus objetivos atraves da utilizacao
da capacidade e pericia dos seus proprios funcionérios; (8) Causa uma promocao
sucessdria normal, criando "cadeias de promocdes" : (9) Melhor avaliagdo das
capacidades do candidato; (10) Os candidatos demonstram um elevado grau de integracao

organizacional (Muscalu, 2015).

Porém, este tipo de recrutamento apresenta algumas desvantagens,
nomeadamente: (1) perde-se a infusdo de “novas perspetivas” e desencorajar a promogao
de novas ideias; (2) criar novas vagas como resultado da passagem do colaborador de
uma funcdo para outra, leva as necessidades de recrutamento para postos vagos por
sucessdo; (3) podem manifestar favoritismo; (4) a promoc¢édo dos funcionarios no seio da
organizacgéo pode ser causada por conflitos causados pelas diferentes formas de percecao
dos factos ou situacdes; (5) promocdo de lutas internas - conflitos interpessoais; (6)

possiveis problemas relacionados com a frustracdo das promogdes (Muscalu, 2015).

1.1.2.2 Externo

Segundo Newell (2005), e como o nome indica, 0 recrutamento externo traz

individuos do exterior.
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Este tipo de recrutamento apresenta como beneficios: (1) os novos colaboradores
podem ser uma fonte importante de novas ideias e conhecimentos; (2) promove a
contribuigéo de novas ideias, incentivando o progresso da organizagdo; (3) enriquece o
potencial humano interno da organizacdo, estagna ou elimina eventuais rotinas instaladas;
(4) incentiva uma nova forma de pensar no seio da organizagdo; (5) as pessoas que vém
de fora da organizagdo podem ser mais objetivas; (6) o recrutamento de colaboradores
com experiéncia adquirida noutras organizac6es pode baixar os custos de formacéo e (7)

a possibilidade de escolher entre varios candidatos (Muscalu, 2015).

No entanto, depara-se com algumas desvantagens: (1) despesas de recrutamento
no mercado de trabalho; (2) necessidade de mais tempo para completar as fases de preé-
recrutamento; (3) a identificagdo, atracdo e avaliacdo dos candidatos torna-se mais dificil,
apenas com base em referéncias ou em algumas entrevistas curtas; (4) o surgimento de
desentendimentos entre os novos funcionarios e o pessoal existente na organizacéo; (5)
pode causar problemas mentais e morais aos candidatos internos; (6) a necessidade de um
tempo relativamente longo para adaptacdo e/ou integracdo do novo colaborador na
organizacdo, estando este habituado a um tipo de cultura diferente e (7) o risco de
contratar candidatos que, posteriormente, provam nado ser ou ndo poderem manter o nivel

elevado que demonstraram durante o processo de selecdo (Muscalu, 2015).

1.1.2.3 Misto

O recrutamento misto por vezes é utlizado por organizacdes para atenuar possiveis
riscos e conseguir beneficiar ambas as partes (Calheiros, 2019). Segundo Calheiros
(2019), nestas situacdes sdo abertas vagas, existindo duas formas de recrutamento: (1)
inexisténcia de candidatos internos alinhados com a funcéo, procura-se externamente e

(2) as vagas abrem simultaneamente internamente e externamente.

1.1.3 Técnicas do Recrutamento

Realizado o diagnostico interno e externo, o passo seguinte é selecionar as

técnicas de recrutamento que sdo mais adequadas para cada caso e estudar os meios, ou
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seja, fontes de recrutamento que mais atendem a necessidade da organizagéo (Ferreira &
Vargas, 2015).

No decorrer do processo de recrutamento, podem ser utilizadas varias técnicas,
nomeadamente: (1) andncio; (2) e-recruitment; (3) headhunting; (4) base de dados; (5)
candidatura espontéanea; (6) empresas especializadas; (7) referéncias e (8) feiras de

emprego.

De seguida apenas serdo abordadas as técnicas que foram utilizadas no decorrer
do estagio:
1. Andncio: o objetivo fundamental é estimular os candidatos adequados a
candidatarem-se (Mathews & Redman, 1998). Reflete todas as informages sobre
a empresa e a vaga em si, devendo seguir o modelo AIDA (atengdo-interesse-
desejo-acdo) de maneira a atrair a atencdo, desencadear o interesse do candidato,
0 desejo da conquista da vaga e resultar na acdo da sua candidatura. E de extrema
importancia que nos anuncios as condi¢des e as mensagens transmitidas sejam
realistas de forma que os candidatos ndo criem falsas expectativas sobre a vaga

em questédo (Calheiros, 2019);

2. E-recuitment: oferece aos recrutadores uma das formas mais poderosas e
econdmicas de recrutar candidatos para uma organizacdo. O e-recruitment
consiste na utilizacdo de tecnologias para atrair e encontrar candidatos e auxiliar
0 processo de recrutamento. Isto significa geralmente a utilizagcdo do préprio
website de uma empresa, de uma base de dados de CV, do marketing dos motores
de procura ou de plataformas de redes sociais para preencher vagas (Kapse, 2012).
O e-recruitment tem vindo a apresentar uma tendéncia entre os recrutadores e 0s
candidatos a emprego, devido as suas diversas vantagens, como o tempo, 0 custo
e a qualidade (Hada & Gairola, 2015). Esta técnica de recrutamento enfrenta
alguns desafios nomeadamente algumas organizacgdes reportam que recebem um
grande ndamero de candidatos sem qualificacbes e na auséncia de ligacdo a
internet, os candidatos ndo conseguem consular qualquer portal ou site (Hada &
Gairola, 2015). A tendéncia emergente da tecnologia e da globalizacdo sugere que

0 e-recruitment continuara a expandir-se e, consequentemente, as organizagdes
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devem concentrar-se no processo para melhorar a qualidade das suas fungdes de

recrutamento de pessoal (Okolie, 2017)

3. Headhunting: estas préaticas constituem acdes de pesquisa personalizadas, com
base nas quais se efetua o contacto com um determinado profissional que, pela
especialidade das suas caracteristicas, competéncias e percurso profissional,
constitui, a partida, a solu¢do de recrutamento indicada a vaga em aberto na
organizacdo cliente. A utilizacdo de empresas especializadas em headhunting em
certas circunstancias revela-se indispensavel, designadamente quando se trata de
recrutamento de gestores de topo ou profissionais altamente especializados que
estdo vinculados a outra empresa. Estes profissionais geralmente ndo respondem
a anuncios e ndo se encontram diretamente contactaveis para integrarem o

processo de recrutamento (Rodrigues & Rebelo, 2011).

4. Base de dados: Muitas organizacfes tentam desenvolver os seus préprios

colaboradores, para posi¢cbes mais elevadas. Estas promocdes podem ocorrer
atraves de uma pesquisa interna de colaboradores atuais que tenham concorrido a
vaga, que tenham sido identificados através do sistema de gestdo de recursos
humanos da organizacdo, ou mesmo que tenham sido referidos por um colega de
trabalho (DeCenzo, Robbins & Verhulst, 2016).

5. Candidatura espontnea: como o proprio nome indica esta técnica prossupdem

total iniciativa por parte do candidato, na maioria dos casos sdo individuos a

procura do primeiro emprego ou de novos desafios (Machado & Portugal, 2013).

6. Empresas especializadas: estd técnica de recrutamento tém vindo a ser muito

popular. As empresas especializadas variam em termos de dimensdo, grau de
especializacdo profissional e distribuicdo geografica. Algumas especializam-se
em ajuda temporaria, enquanto outras procuram colocacGes mais permanentes.
(Newell, 2005)
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7. Referéncias: Consiste numa recomendacao de um colaborador atual relativamente
a um candidato a uma vaga, sendo uma excelente técnica para localizar potenciais
candidatos para posicdes dificeis de preencher (DeCenzo, Robbins & Verhulst,
2016).

8. Feiras de emprego: Eventos em que participam representantes da empresa ou

recrutadores com o objetivo de chegar a candidatos qualificados, frequentemente
realizadas nos campus universitarios, sao uma boa oportunidade para as empresas
construirem e melhorarem o seu employer brand (DeCenzo, Robbins & Verhulst,
2016).

1.2 Selecao

Apbs o recrutamento de um conjunto de candidatos, os recrutadores tém de fazer
uma escolha entre os candidatos (Newell, 2005). A selecdo € um processo de escolha de
individuos qualificados para preencher vagas na organizacdo (Stoilkovska & llieva &
Gjakovski, 2015).

Pensa-se que a selecdo é uma das partes mais importantes na gestdo bem-sucedida
dos recursos humanos, porque a tarefa do processo de selecdo é encontrar as pessoas
certas para as vagas certos. Se tal ndo for conseguido, a organizacdo podera ndo
conseguira cumprir a sua missdo, visao e objetivos (Stoilkovska & llieva & Gjakovski,
2015).

O processo de selecdo é composto por varias etapas, cada uma das quais fornece
aos decisores informacg6es que os ajudardo a prever se um candidato serda bem-sucedido
no seu trabalho. Uma forma de conceptualizar isto é pensar em cada etapa do processo de
selecdo como um obstaculo maior numa corrida. O candidato que conseguir ultrapassar
todos os obstaculos ganha a corrida e a oferta de emprego (DeCenzo, Robbins & Verhulst,
2016).

Elementos-chave na selegéo séo: uma clara e precisa especificacdo; uso efetivo de
multiplas técnicas; eliminacdo de processos redundantes; medicédo; avaliacéo e continuo

melhoramento (Roberts, 1997).
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1.2.1 Técnicas de sele¢do

Nos processos seletivos, geralmente sdo utilizadas diversas técnicas de selecdo e
procedimentos que variam de acordo com o perfil e complexidade dos cargos a serem
preenchidos. Quanto maior o numero de técnicas de selecdo, maior serd o numero de
informacdes para a sele¢do e maior serd o tempo e custo operacional (da Mota Andrade,
2009).

De seguida serdo apenas explicados os métodos praticados na organizagdo
acolhedora do estagio:

o Anélise e triagem curricular: A primeira fase de selecdo baseia-se normalmente

nas informagdes fornecidas nos formularios de candidatura e nos CV e a maioria
dos candidatos é selecionada nesta fase (Newell, 2005). Parte-se do principio de
que esta informacao sobre o comportamento passado de uma pessoa pode prever
0 seu comportamento futuro (Newell, 2005).

o Entrevistas: é a técnica mais frequente de selecdo, ndo é comum os candidatos
serem recrutados sem realizar esta etapa (Roberts, 1997). O intuito da entrevista
é obter informacdo mais aprofundada sobre o candidato nomeadamente, as
motivacGes do candidato, valores, habilidade para trabalhar sob pressdo e
habilidade para estar alinhada com a cultura da organizagdo (DeCenzo, Robbins
& Verhulst, 2016).

Existem duas formas distintas de conduzir entrevistas: (1) entrevistas nao
estruturadas — tem a forma de uma discusséo livre, onde o entrevistador coloca as suas
perguntas favoritas e o candidato pode responder livremente. Neste tipo de entrevistas, o
entrevistador utiliza os seus proprios julgamentos relacionados com o global da
performance do candidato, percebendo se este esta alinhado com a vaga. As entrevistas
ndo estruturadas sdo mais comumente aplicadas por recrutadores profissionais ou
recrutadores que tém confiancga na sua habilidade de avaliar candidatos sem a utilizacéo
de entrevistas estruturadas (Roberts, 1997); (2) entrevistas estruturadas — focadas em
estabelecer uma série de critérios claramente definidos, geralmente competéncias. As
questdes sdo cuidadosamente estruturadas com o intuito de obter uma informacdo

especifica e as respostas sdo pontuadas consoante um consistente intervalo de pontuacéo.
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Em certos casos os candidatos sdo questionados com hipotéticas situacfes futuras e é
pedido para explicarem como lidariam com isso. As respostas sdo avaliadas para
comprovar a capacidade relevante (Roberts, 1997).

As entrevistas podem apresentar varios formatos: (1) entrevista individual; (2)
entrevista de painel; (3) entrevista em série; (4) entrevista de grupo; (5) entrevista de
stress e a (6) entrevista social (Garrido, 2015).

Segundo DeCenzo, Robbins & Verhulst (2016), existem alguns passos que devem
ser seguidos de forma a ser realizada uma entrevista eficaz, sendo estes: (1) rever a
descricdo e a especificacdo das funcOes; (2) preparar um conjunto estruturado de
perguntas a colocar a todos os candidatos; (3) analisar o formulario de candidatura e o
curriculo; (4) abrir a entrevista; (5) faga as suas perguntas e ouca com atencéo; (6) tomar
algumas notas; (7) encerrar a entrevista; (8) escreva a sua avaliacao.

Apesar da entrevista ser uma das técnicas mais utilizadas, esta sofre de alguns
problemas. Por vezes, é dificil para o recrutador estar atento ao longo de toda a entrevista,
sendo que alguns recrutadores apenas se conseguem lembrar do inicio e do final da
entrevista. Os recrutadores podem ser influenciados por preconceitos ou indevidamente
por esteredtipos do candidato. As entrevistas podem néo ser estruturadas da forma mais
adequada devido a da falta de experiéncia do recrutador (Roberts, 1997).

o Testes: Os recrutadores reconhecem que o investimento em tempo e custo destes
testes, combinado com outras ferramentas de selecdo e um processo de
contratacdo bem pensado, resulta em contratacdes de melhor qualidade (DeCenzo,
Robbins & Verhulst, 2016). Existe uma grande diversidade de testes, podendo
estes ser nomeadamente: (1) Testes de habilidade/competéncias — medem
especificas aptiddes, como por exemplo, vocabuléario, aritmética, percecdo
espacial, rapidez de escrita e rigor. S&o utilizados mais normalmente para prever
o0 potencial do candidato; (2) Testes de personalidade — s&o utilizados para medir
as caracteristicas pessoais, valores e atitudes que formam convicgdes e
comportamentos individuais (Roberts, 1997).

o Assessments centers: Uma instalacdo onde séo administrados testes de simulagéo

de desempenho. Estes incluem uma série de exercicios utilizados para selecéo,
desenvolvimento e avaliacdo do desempenho. Os Assessments centers utilizam

procedimentos que incorporam exercicios individuais e de grupo. Os candidatos
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passam por uma série de exercicios e sdo avaliados por executivos, supervisores
e/lou psicologos treinados quanto ao seu desempenho. Estes exercicios sdo
concebidos para simular o trabalho dos gestores e, por isso, tendem a ser
preditores exatos do desempenho profissional posterior (DeCenzo, Robbins &
Verhulst, 2010).

o Controlo de referéncias: Pode ser feito através de chamadas telefénicas a ex-

colegas de trabalho ou ex-chefias, pretende-se com a aplicacdo desta técnica a
recolha de informacdes o0 mais reais possiveis sobre esse candidato (Armstrong,
2014).

1.3 Desafios no processo de recrutamento e selecao

O cenario econdmico mudou, a concorréncia avanca sem fronteiras (Pontes,
2001). Serdo vencedoras aquelas empresas que conseguirem maior flexibilidade nos seus
processos para poder atender a clientes cada vez mais exigentes (Pontes, 2001).
Atualmente, aumentou-se a procura por pessoas eficazes e dindmicas, capazes de
aumentar a perspetiva de vida das empresas e, consequentemente, alcangar o sucesso
(Guimaraes & Arieira, 2005).

J4

Tao importante quanto recrutar novos candidatos ¢é saber seleciona-los
(Guimaraes & Arieira, 2005). Cada vez é mais dificil atrair e reter talentos, a agilidade
requerida pelas empresas leva a necessidade de pessoas certas, e 0 processo de admissao
de novos colaboradores numa empresa ndo pode ser errado. Recrutamento e selecdo de

pessoas erradas pode significar prejuizos para a empesa (Pontes, 2001).

E fundamental para atrair e reter talentos que, além de programas de gestdo de
pessoas modernos, flexiveis e ajustados a nova realidade, a empresa mantenha um clima
de trabalho motivador voltado ao progresso, de continuo desenvolvimento das pessoas e
que reconheca as que fazem a diferenca (Pontes, 2001). E igualmente importante ser dada
atencdo por parte da empresa a questdes como: -oportunidades de aprendizagem; -

feedback; -chefias; -remuneragéo competitiva (Pontes, 2001).

A realizacdo do meu estagio na Brisa, Autoestradas de Portugal S.A teve como
objetivo principal a possibilidade de adquirir um conhecimento mais aprofundado do

contexto real do mercado de trabalho e pér em pratica conhecimentos adquiridos ao longo
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do mestrado em gestdo de recursos humanos no ISEG. Foi possivel alcancar esses
objetivos através de um estagio transversal que me permitiu experienciar varias

atividades, incidindo mais no processo de recrutamento e selecao.
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Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA BRISA, AUTOESTRADAS
PORTUGAL S.A

Para a elaboracdo deste capitulo, foram consultadas informacdes e dados presentes no

websitelda empresa e através de documentos internos.
2.1. Historia e empresas

Fundada em 1972, a Brisa é o maior operador privado de autoestradas em Portugal.
Gere um portefolio de negdcios que inclui a concesséo de autoestradas e varios servigos
de suporte como a operagdo, a manutencdo e a gestdo de infraestruturas, com fortes
valéncias nas areas da engenharia e gestdo, sempre com o objetivo de proporcionar

mobilidade eficiente para pessoas e bens.
Pertencem ao grupo Brisa varias empresas, nomeadamente:

e Concessdes de Autoestradas:

o Brisa Concessdo Rodoviaria (BCR), é a principal concessdo do Grupo
Brisa e abrange a espinhal dorsal do sistema rodoviario portugués, num

total de 11 autoestradas;

o Brisa Operacdo e Manutencdo (BOM), apresenta como missao a prestacao
integrada de servigos especializados de monitorizagdo, operagéao,
manutencdo e suporte a clientes e a todas as concessionarias de

autoestradas nacionais do Grupo Brisa;

o Brisa Gestdo de Infraestruturas (BGI), responsavel pela gestdo dos ativos

(infraestruturas) do grupo.

e Qutras Concessoes:

o Concessdo Atlantico (AEA), tem a exploracdo e manutencéo da A8 e da
A15, promovendo a proximidade entre as populagdes na regido a norte de

lisboa;

o Autoestradas do Baixo Tejo (AEBT), integra um conjunto de
infraestruturas, num total de 38 km, com um impacto positivo junto das

populac6es do distrito de Setubal;

Informagdo disponivel em: https://www.brisa.pt/pt/ (consultado em 2023/03/19)
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o Subconcessdo do Litoral Oeste (AELO), constitui um importante ponto de
ligacdo entre Al- Autoestrada do Norte, a A17- Autoestrada do Litoral

Centro e a A8- Autoestrada Loures/Leiria;

o Concessdo Litoral Centro (Brisal), opera a concessdo da A17, Autoestrada
do Litoral Centro, entre Marinha Grande e Mira, um projeto nacional que

envolve mais de 180 parceiros publicos e privados.

e Concessdes de Areas de Servico:

o Brisa Areas de Servigo (BAS), resulta de uma parceira entre a Brisa e a

Areas (Grupo Elior) para a gestao das areas de servico da rede BCR.

e Tecnologias para a mobilidade:

o A-to-Be (AtB) é a marca internacional que se dedica ao desenvolvimento
e entrega de solucdes tecnoldgicas para prestadores de servigos de

mobilidade;

o A-to-Be US (AtBUS), enquanto unidade de vendas, distribuigdo e suporte
técnico da A-to-Be nos Estados Unidos, tem como missdo a promogao de
vendas, instalacdo e manutencdo de solucgdes tecnoldgicas em areas como
a cobranca de portagens, a mobilidade e os sistemas inteligentes de

transporte.

e Servicos e pagamentos de mobilidade:

o Via Verde Portugal (VVP) é um sistema de cobranca automatico presente
em autoestradas, parques de estacionamento, restaurantes, postos de

abastecimentos e outros servicos;

o Via Verde Servicos (VVS) atua como integrador da oferta de servigos
avancados de mobilidade do grupo Brisa, € tem como missdo o
desenvolvimento e a implementagdo de novos produtos e servicos de

mobilidade;

o Via Verde Connected Cars (VVCC) dedica-se a prestacdo de servigos de

telematica relacionados com o setor automoével, bem como a atividade de
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medi¢cdo de seguros (do ramo n&o vida) e o desenvolvimento e

estabelecimento de novos servicos e parcerias no dominio automavel.

e Servicos de inspecdo automdvel:

o Controlauto dedica-se ao estudo, gestdo e exploracdo do controlo técnico

automovel.
2.2. Missao, valores e visdo

A Brisa, em parceria com o0s seus stakeholders, apresenta como misséo desenvolver
e gerir eficientemente infraestruturas de transporte e solu¢des de mobilidade, sustentaveis

e inovadoras, que melhor sirvam os seus clientes.
A cultura da Brisa, esta assente nos seguintes valores:

e FEtica, fomenta a aplicacio de praticas de gesto transparentes e alinhadas com os
valores da organizacdo e com as normas e 0s principios fundamentais da ética, de

forma transversal por todos os colaboradores;

e Exceléncia, apostando numa cultura assente em praticas, procedimentos e

processos rigorosos e de exceléncia;

e Inovacdo, fomenta o desenvolvimento do seu negécio de acordo com 0s mais

exigentes padrdes a nivel tecnologico e de inovacao;

e Pessoas, sendo o seu foco principal, apostando nos seus colaboradores
(promovendo acesso a formacéo e desenvolvimento de carreiras, equilibrio entre
a vida pessoal-profissional, adocéo de praticas laborais adequadas, prevencdo da
salde e seguranca no trabalho) e nos seus clientes (colocando no centro das

atencdes, de acordo com o posicionamento da empresa);

e Sustentabilidade, assumindo um conjunto de objetivos ambiciosos para 0s

préximos anos.

O grupo Brisa tem como viséo ser lider em Portugal e uma referéncia mundial, com
uma presenga internacional crescente, na gestdo de infraestruturas de transportes e
solucdes de mobilidade de elevada eficacia e sustentabilidade. Assente nos pilares de

potenciar o negocio principal (autoestradas), impulsionar os negdcios existentes
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(ecossistema via verde e tecnologia) e procurar novas opcdes de crescimento (a nivel

nacional e internacional).

2.3 Estrutura Organizacional

A Direcdo de Recursos Humanos é um 6rgdo de primeira linha da Brisa Auto-
Estradas, diretamente dependente da Comissao Executiva, que estabelece com as dire¢des
da empresa, assim como com as restantes participadas do Grupo Brisa, 0s contactos
requeridos no ambito das suas atribuicdes. O organograma da BAE/DRH, com indicacao

dos respetivos elementos, é apresentado no Anexo | & II.

No gue concerne a missdo desta direcdo passa por propor, implementar e assegurar as
politicas e sistemas de gestdo de pessoas do Grupo Brisa, com vista a dotar as suas
empresas de uma forca de trabalho eficiente e eficaz face aos objetivos das suas

atividades, através de uma cultura adequada e competéncias e motivacdo necessérias.
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111 —-DESCRICAO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Neste capitulo irdo ser descritas as atividades que participei ao longo do estagio

na Brisa, dando mais enfoque ao processo de recrutamento e selecéo.
3.1 Objetivos e Metodologia

O estagio curricular realizado na Brisa teve como objetivo principal, a
possibilidade de obter um conhecimento mais alargado e aprofundado do contexto real

do mundo de trabalho.

O estégio teve a duracdo de quatro meses, sendo o periodo correspondido entre
27 de Fevereiro de 2023 e 26 de Junho de 2023 totalizando 688 horas. Podendo destacar
como objetivos deste estagio nomeadamente: (1) Conhecer os processos de gestdo de
pessoas do grupo Brisa- recrutamento e selecéo, acolhimento e integragéo, avaliagdo de
desempenho e desenvolvimento, aprendizagem e formacéo, e gestdo de unidades; (2)
Aprender a utilizar as ferramentas e instrumentos inerentes aos processos de RH, como:
- ERP SuccessFactors modulos recrutamento, desempenho, desenvolvimento,
compensacéo e formacdo, reporting; - linkedin recruiter. (3) Promover a autonomizacao
do estagiario e prepara-lo para o inicio da atividade profissional, consolidando 0s seus
conhecimentos; (4) Desenvolver soft skills necessarios a atividade de gestdo de recursos
humanos; (5) Desenvolver o espirito critico em relagéo as tematicas de recursos humanos;

(6) Aplicar os conhecimentos desenvolvidos durante 0 mestrado.

Para a elaboragdo da minha tese final de mestrado e para conseguir possuir um
leque mais vasto de informacdes optei por utilizar o método qualitativo, recolhendo dados

através de observacao participante e ndo participante.

Segundo Fetters & Rubinstein (2019), as observacdes no terreno permitem
conhecer 0os comportamentos e o ambiente, desempenhando um papel importante na

investigacao.
3.2 Atividades desenvolvidas

O primeiro dia de estdgio consistiu numa fase de acolhimento, integracdo e
formac&o. Foi feita a apresentacdo e visita aos departamentos existentes na sede da Brisa
juntamente com uma breve explicagio da importancia destes. Realizaram-se

apresentacdes pessoais da equipa dos recursos humanos.
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Nas semanas seguintes seguiu-se um periodo de formacéo, onde participei no: (1)
Onboarding.- “conhecer a Brisa ¢ experienciar a opera¢dao” , como o nome indica mais
relacionado com a parte operacional da brisa, nomeadamente com as equipas que
permitem o bom funcionamento das autoestradas, contando com uma visita as portagens
e as carrinhas que circulam nas autoestradas, com o intuito de assegurar o bom
funcionamento destas; (2) Onboarding - “conhecer o centro corporativo”, com intuito de
se perceber mais detalhadamente a importancia, os objetivos e a historia de cada
departamento pertencente ao centro corporativo. Ao longo dos Onboardings foi sempre

possivel serem feitas questdes de forma a consolidar o conhecimento.

Seguiu-se um periodo de acompanhamento durante aproximadamente duas
semanas, onde a colega trainee da area em questdo, procedeu a explicacdo das atividades
realizadas, nomeadamente a utilizacdo da plataforma SF (Sucess Factors) utilizada para
0 processo de recrutamento e selecdo, a utilizacdo da plataforma SAP, utilizada no
processamento de salarios. Acompanhei o processo de recrutamento e selecdo na
totalidade, desde a publicacdo do andncio até ao dia de admissdo do candidato. Visitei 0s
centros operacionais e as areas de servico, alocados a nivel nacional, como Leiria, Maia,
Estremoz, Carcavelos, Grandola, Almodévar, Carregado, Mealhada, entre outros.
Considero que atraves da observacdo adquiri conhecimentos mais praticos, alcangando
um melhor entendimento sobre as fungdes. A formacdo foi sempre continua ao longo do

estagio, sendo sempre possivel esclarecer as minhas duvidas.

Apdbs o periodo inicial, tive autonomia para comecar a realizar as atividades

descritas na Tabela 1, e que descrevo de seguida.

Tabela 1: Atividades desenvolvidas

Atividades Desenvolvidas Tempo despendido em cada
atividade (%)
Recrutamento e Selegdo 60%
Feiras de emprego 5%
Onboarding 5%
Recrutamento Inclusivo 5%
Academia Girl Move 10%
Projeto Centro de Coordenagdo Operacional (CCO) 10%
Outras atividades 5%
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3.2.1 Recrutamento e Selecéo

No decorrer do estagio totalizei cerca de cento e cinquenta entrevistas de selecdo
(Anexo 3) sendo que em algumas fui a Gnica a pertencer ao departamento de RH e outras
tive o acompanhamento de outro colaborador dos RH. Existiu a oportunidade de
participar tanto em processos de recrutamento de fontes externas como internas, sendo

que estes apresentam ligeiras diferencas nas etapas, como a seguir passo a descrever.
3.2.1.1. Fonte Externa

O processo de recrutamento e selecdo na Brisa de candidatos externos, é
constituido por vérias etapas, independentemente da funcdo para que se esta a recrutar
(Anexo 4). O processo de recrutamento e selecdo divide-se em dois grupos de perfis: (1)
Perfis indiferenciados — colaboradores ndo qualificados, fungdes mais operacionais
nomeadamente empregados de balcdo, assisténcia rodoviaria, oficiais de mecénica, etc;
(2) Perfis diferenciados — colaboradores com qualificagdes, quadros superiores, sendo
funcGes mais técnicas nomeadamente engenheiro fiscal de obra, auditor, gestor de

recursos humanos, etc.

O processo inicia-se com a rece¢do do pedido por parte da chefia, apds este ter
sido validado e aprovado pela comissdo executiva da Brisa. Posteriormente é elaborada a
analise e descrigcdo de fungdes, juntamente entre 0 RH e a chefia, onde sdo destacadas
sucintamente as tarefas que o colaborador ird desempenhar e o perfil necessario para o
desempenho da funcdo (habilitagbes académicas, idioma, tracos de personalidade,
experiéncia, etc). De seguida com base na andlise e descri¢cdo de funcdes é feito um
anuncio sendo colocado em plataformas adequadas ao perfil procurado, priorizando o
Linkedin para perfis diferenciados e a Net Emprego, Sapo Emprego, Facebook e Indeed

para perfis indiferenciados.

Seguidamente é selecionada uma empresa de recrutamento, com o intuito de
atrairem e elaborarem a triagem numa primeira fase aos possiveis candidatos. Antes da
empresa de recrutamento iniciar o seu processo de procura, € realizada uma reunido de
“kick-off”’, onde nesta estdo presentes 0 RH da Brisa responsével pela funcéo, a chefia da
funcdo e o recrutador da empresa contactada. Esta reunido assume um pilar importante

no desenrolar do processo, sendo que é fundamental existir uma explicacdo o mais
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detalhada possivel do perfil do candidato procurado e é igualmente importante a percecao

correta por parte da empresa recrutadora.

ApoOs esta etapa, fica a cargo da empresa recrutadora a triagem de candidatos,
sendo que a empresa pode optar livremente pelas técnicas de recrutamento (Andncio,
Head Hunting, etc), para obter candidatos viaveis. E elaborada uma shortlist de
candidatos alinhados com a fungéo que se esta recrutar, onde nesta podem constar os Cvs

dos candidatos, uma breve sintese do perfil do candidato e as expetativas salarias.

Posteriormente os RH da Brisa, juntamente com a chefia validam que candidatos

existe interesse em entrevistar.

Inicialmente é realizada uma entrevista presencial com o RH da Brisa. Esta
entrevista pode seguir um guido (Anexo 5), onde o intuito passa por: (1) conhecer o
candidato; (2) motivos da candidatura; (3) experiéncia profissional; (4) motivacdes; (5)
competéncias. As entrevistas sdo finalizadas frequentemente colocando a seguinte

questdo “O que a equipa ganha em contrata-lo”.

Apbs validacdo, o candidato passa para a fase seguinte de entrevista, a entrevista
com a chefia, cujo objetivo € entender as competéncias técnicas do candidato e 0 mesmo

perceber 0 que € requisitado a nivel técnico para a funcéo.

Passando estas etapas ¢ selecionado o candidato mais adequado. E elaborada e
apresentada a proposta ao candidato, tento sempre em atencdo as expetativas salarias do
candidato e o alinhamento com vencimentos auferidos pela equipa. S&0 mencionados 0s

beneficios que 0 mesmo tera, caso aceite.

Caso o candidato aceite a proposta, valida-se um dia para a admisséo, é elaborada
a minuta de contrato e sdo requisitadas as informacGes necessarias para posterior

integragao em SAP.

No decorrer do estagio, tive a oportunidade de participar em processos de

recrutamento tanto de perfis indiferenciados como perfis diferenciados.

No que concerne a perfis indiferenciados, efetuei entrevistas a candidatos para:
obra civil, oficial de mecénica, operador de patrulhamento, empregado de balcéo,

empregado de limpeza, chefe de turno, entre outros.
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No que concerne a perfis diferenciados, efetuei entrevistas a candidatos para:
trainee auditdria, trainee engenheiro de pavimentos, trainee controlo de gestdo,

engenheiro fiscal de obra, estagiario em sustentabilidade, estagiario em finangas.
3.2.1.2. Fonte Interna

O processo de Recrutamento e Selecdo de candidatos internos, é seguido de menos

etapas, sendo normalmente um processo mais rapido.

O processo € iniciado com a rececdo do pedido por parte da chefia, apds este ter
sido validado e aprovado pela comissdo executiva da Brisa. Posteriormente é elaborado
0 anuncio, juntamente entre 0 RH e a chefia. De seguida o anuncio é publicado
internamente, numa plataforma onde apenas colaboradores da Brisa podem aceder, é

enviado um email para todos os colaboradores a alertar da abertura da vaga.

As seguintes etapas passam pela validacdo dos candidatos que seréo entrevistados
numa primeira fase pelos RH e numa segunda fase pela chefia. Chegando a fase final da

selecdo do candidato e apresentacdo da proposta.

E fundamental nos processos de mobilidade interna verificar se ambas as chefias

validam a mobilidade interna do candidato.

3.2.2 Feiras de emprego

Outras das tarefas que realizei foi a participagcdo em feiras de emprego, estando
presente no Instituto Superior Técnico (IST) da Alameda e do Taguspark, no Instituto
Superior de Economia e Gestdo (ISEG), Universidade Catolica Portuguesa e Instituto

Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL).

O intuito principal da presenca da Brisa nestes acontecimentos, €
fundamentalmente na vertente de Employer Branding, dando a conhecer a Brisa como

marca empregadora atrativa para jovens.

Durante os eventos, a par de outros membros do departamento de RH, tive a
oportunidade de participar em speed interviews, sendo um tipo de entrevista que permite
conhecer varios estudantes num curto espaco de tempo. No final de cada entrevista era
pedido para dar a minha opinido sobre a conversa com o estudante, mencionando o0s

pontos fortes e os pontos a melhorar.
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Fiquei responsavel por permanecer na banca da Brisa, esclarecendo todas as

duvidas relativamente a oportunidades de emprego de estagios.

Criei uma pasta para aquivo dos CV’s enviados pelos candidatos.

3.2.3 Onboarding

Participacdo na organizagdo dos varios Onboarding: (1) “conhecer a Brisa e
experienciar a operacao” e (2) “conhecer o centro corporativo”. Estes eram organizados
quando juntavamos um numero suficiente de novos colaboradores e agendavamos um
dia. O meu papel consistia, juntamente com outro membro dos RH, em convocar 0s
oradores, validando se as apresentacdes elaboradas por estes estavam coerentes, eficazes
e se respeitavam o tempo necessario. Por ultimo a convocacdo dos colaboradores mais

recentes.

No dia do Onboarding, estive sempre presente de forma a ajudar no bom

funcionamento deste.

3.2.4 Recrutamento inclusivo

A Brisa colocou como objetivo ser uma empresa inclusiva, tendo como objetivo
presente no plano estratégico, o recrutamento inclusivo. O recrutamento inclusivo
engloba, individuos portadores de deficiéncia com um grau de incapacidade igual ou
superior a 60% (Lei n.°4/2019).

A Brisa encontra estes candidatos, em parceria com a Associacdo Salvador e
APSA (Associacdo Portuguesa do Sindrome de Asperger). Participei na realizacdo de

entrevista, juntamente com outro membro dos RH, nas associagoes.

Ap0s a realizacdo de entrevistas, e percecdo das qualificacdes e das limitacdes dos
candidatos, é feito um levantamento a nivel interno nos departamentos, com o intuito de

perceber onde € que o candidato pode ser inserido.

Neste processo, por se tratar de uma situacdo mais exigente, o meu papel foi
acompanhamento do membro da equipa de RH, responsavel por este tema, nas varias

etapas do processo.
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Foram recrutadas trés pessoas. E pelo facto de eu ter acompanhado este processo,

estas pessoas passaram a confiar em mim caso surgisse alguma divida ou necessidade.

3.2.5 Academia Girl Move

A Academia Girl Move, apresenta como objetivo, dar oportunidade a raparigas
mogambicanas, para experienciar durante um més trabalhar numa empresa. A Brisa
recebe uma vez por ano uma rapariga pertencente a esta academia. Participei na
organizacédo do plano de atividade (Anexo 6) e no acompanhamento, durante um més, da

rapariga pertencente a esta academia.

Para a realizacdo do plano de atividade, foi necessario validar quais eram as areas de
interesse, de seguida confirmar com as chefias a possibilidade de realizar uma

apresentacdo da direcao.

3.2.6 Projeto Centro de Coordenacéo Operacional (CCO)

A equipa do Centro de Comunicagdo é composta por 50 elementos, sendo que 3
destes elementos fazem parte da equipa de gestdo e 5 desempenham um papel de
encarregado. Esta area trabalha 24 horas por dia, 365 dias por ano, num regime de
trabalho presencial, por turnos rotativos. A média de idades encontra-se nos 49 anos sendo

gue o elemento mais novo tem 33 anos e 0 mais senior 60 anos.

O Gestor de Unidade, responsavel pelos RH desta area, retine mensalmente com
a equipa de gestdo/encarregados para fazer o levantamento de temas criticos que possam
ser desenvolvidos conjuntamente. Neste ambito foi identificada a motivacdo da equipa

como ponto fundamental a ser trabalhado no curto/médio prazo.

Em virtude desta necessidade foi desenvolvido um projeto, com o intuito de
implementar medidas de forma a atenuar o descontentamento existente. Inicialmente com
o0 intuito de conhecer toda a equipa, calendarizou-se pequenas reunifes, tendo sido
elaborado um guido (Anexo 7) constituido por perguntas relacionadas com a cultura da

organizacdo, a motivacao/realizacdo profissional e recompensas extra salario.
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Como estagiaria tive a possibilidade de acompanhar os dialogos realizadas aos
elementos da equipa, sendo fundamental para melhor entendimento dos motivos do

descontentamento dos colaboradores.
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IV — ANALISE CRITICA E CONFRONTO COM A LITERATURA

A Brisa é o maior operador privado de autoestradas em Portugal, sendo o seu
principal objetivo proporcionar mobilidade eficiente para pessoas e bens. Sendo uma
organizacdo gque Se preocupa com as pessoas € com o seu desenvolvimento e bem-estar,
e que adota as melhores praticas na area das politicas familiares e que, por isso, €
certificada como Empresa Familiarmente Responsavel. A Direcdo de Recursos Humanos
é um 6rgdo de primeira linha da Brisa diretamente dependente da Comissdo Executiva.
Para que a Brisa seja capacitada do capital humano alinhado com a missdo e visao é
essencial que o processo de recrutamento e selecdo siga etapas previamente definidas.
Neste capitulo, sera realizada uma analise critica das atividades desenvolvidas ao logo do
estagio realizado na Brisa e o confronto com a revisdo de literatura, com o intuito de

analisar semelhancas e lacunas entre ambas.

Como referido no capitulo anterior o processo de recrutamento e selecdo inicia
com a rececdo do pedido pela chefia e a validacdo da CE e RH, sendo estabelecido qual

a fonte de recrutamento, podendo ser interno ou externo.

4.1 Recrutamento Externo

Este tipo de recrutamento apresenta beneficios capacitando a organizacdo com
profissionais externos, com ideias e experiéncias diferentes (Muscalu, 2015). Depara-se
com algumas desvantagens, sendo mais dispendioso financeiramente e mais demorado
(Muscalu, 2015).

De seguida juntamente com a chefia e 0 GRH € elaborado a analise e descri¢do de
funcdo, que consiste num estudo e registo das responsabilidades, deveres, aptidfes e
ambiente de trabalho de uma funcgéo especifica (Ashraf, 2017). Uma vez concluida a fase
de andlise e descricdo de funcdes a fase seguinte € considerar como atrair pessoas que

satisfagcam os requisitos (Newell, 2005).

As técnicas de recrutamento mais utilizadas na Brisa, sdo 1) anuncios, 2) e-

recruitment, 3) empresas especializadas e 4) referencias.

A colocagdo do andncio é alinhada com a descricdo de funcgdes realizada pela

chefia e GRH, sendo posteriormente colocada nas plataformas mais adequadas ao perfil
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procurado. O andncio deve refletir todas as informagdes sobre a empresa e a vaga,
devendo seguir o modelo AIDA (Calheiros, 2019). No anuncio colocado consta as
responsabilidades da funcdo e as caracteristicas que o candidato deve possuir
(habilitacGes académicas, tracos de personalidade, idiomas, experiéncia). O andncio esta
alinhado com o fator atencdo do modelo AIDA, correspondendo no tamanho de letra e
cores utlizadas, contudo n&o é colocado o vencimento, o horario de trabalho nem a data
limite de candidatura, o que néo contribui para o fator incentivo e interesse do candidato,
podendo influenciar negativamente a acdo (candidatura a vaga). Os anuncios colocados
na Brisa transmitem condigdes realistas, tal como menciona Calheiros (2019) é de elevada
importancia que os anuncios transmitam mensagem realistas de forma a os candidatos

ndo criarem falsas expetativas.

Seguidamente é selecionada uma empresa de recrutamento, para auxiliar na
primeira triagem de candidatos, sendo que estas variam em termos de dimensao, grau de
especializacdo e distribuicdo geografica (Newell, 2005). As empresas de recrutamento
utilizam técnicas de headhunting, através de pesquisas personalizadas, para obter

candidatos viaveis.

Apds esta etapa, a empresa recrutadora apresenta a0 GRH o0s candidatos,
contemplando apenas candidatos que estdo alinhados ao nivel da experiéncia profissional,
das soft skills e enquadramento ao nivel das expectativas salariais. Sdo selecionados 0s
candidatos mais alinhados com o perfil pretendido que passam para a fase de entrevista.
Como menciona Stoilkovska & llieva & Gjakovski (2015) a sele¢do é um processo de

escolha de individuos qualificados para preencher vagas na organizacao.

O processo de selecdo na Brisa é composto por varias etapas, cada uma das quais
fornece aos decisores informac@es que os ajudardo a prever se um candidato sera bem-
sucedido no seu trabalho (DeCenzo, Robbins & Versulst, 2016). Como menciona da Mota
Andrade (2009), séo utilizadas diversas técnicas de selecdo e procedimentos que variam

de acordo com o perfil e complexidade dos cargos a serem preenchidos.

A técnica de selecdo mais utilizada na Brisa sdo as entrevistas. Primeiramente sdo
realizadas duas entrevistas pelos GRH, variando entre entrevistas ndo estruturadas e
estruturadas tal como menciona Roberts (1997), caso cheguem a acordo no que concerne

ao alinhamento do candidato com a funcéo, passa para a entrevista com a chefia. A Gltima
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entrevista por norma € a realizada pela chefia, exceto em cargos mais superiores que a

Gltima pode ser com um membro da CE.

Apesar da entrevista ser a técnica mais utilizada na Brisa, esta apresenta alguns
pontos desfavoraveis. Por vezes é dificil para o recrutador estar atento ao longo de toda a
entrevista, podem ser influenciados pelo preconceito ou esterebtipo e as entrevistas
podem ndo ser estruturadas da forma mais adequada devida a falta de experiéncia do
recrutador (Roberts, 1997).

Seria importante que a Brisa apostasse na utilizagcdo de outras técnicas de selecéo,
para diminuir ao maximo a possibilidade de erro. Apostar na aplicacdo de testes, como
referido por (DeCenzo, Robbins & Verhulst, 2016), pode ser bastante importante no
processo de selecdo, para que possa ser avaliado aspetos comportamentais, de
personalidade e analisar a capacidade técnica do candidato e apostar na aplicacdo de
controlo de referéncias, podendo ser feito através de chamada telefonica a ex-colegas de
trabalho ou ex-chefias, pretendendo-se a recolha de informacdes o0 mais reais possiveis

sobre esse candidato (Armstrong, 2014).

4.2 Recrutamento Interno

Este tipo de recrutamento apresenta varios beneficios, sendo mais rapido, menos
dispendioso, a probabilidade de decisdo inadequada é muito diminuida e melhora o
sentimento de pertenca dos colaboradores a organizagdo (Muscalu, 2015). Depara-se com
algumas desvantagens perdendo a infusdo de “novas perspetivas” e desencoraja a

promocdo de novas ideias (Muscalu, 2015).

As etapas que diferem esta fonte de recrutamento da anterior € o facto de ndo ser
necessario uma empresa especializada para ajudar no recrutamento de candidatos. Sendo

a vaga publicada internamente, os colaboradores da empresa candidatam-se.

A entrevista permanece uma das técnicas de selecdo mais utilizadas, contudo

também é recorrente a utilizacdo do controlo de referéncias.

Ao longo do estagio, existiram desafios no processo de recrutamento devidoa um
mercado de trabalho cada vez mais competitivo (Pontes, 2001). Como refere Pontes

(2001), para uma empresa atrair e reter talentos é fundamental que a empresa mantenha
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um clima de trabalho motivador, voltado para o progresso, de continuo desenvolvimento
de pessoas. Apesar de a Brisa investir nesses fatores € necessario que invista mais, de
forma a aumentar a sua atratividade e a ter mais sucesso no processo de recrutamento,
selecdo e retencdo dos seus melhores recursos humanos.Na seguinte Tabela sédo

compiladas as sugestdes de melhoria:

Tabela 2: Sugestdes de melhoria

Pontos Francos Sugestdes de Melhoria

O Anuncio n3o seguir modelo AIDA  Colocar horario de trabalho, data
limite de candidatura e o
vencimento, deforma a estar
alinhado com o modelo AIDA

Entrevista ser a técnica mais utilizada Apostar na utilizagdo de outras
técnicas de selegdo: Aplicagdo de
testes (DeCenzo, Robbins & Verhulst,
2016) e controlo de referéncias
(Armstrong, 2014).

Desafios no processo de Apostar na manutencdo de um clima

recrutamento de trabalho motivado voltado para o
progresso, de continuo
desenvolvimento de pessoas (Pontes,
2001).
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V — CONSIDERACOES FINAIS

O estagio que realizei na Brisa foi bastante vantajoso para puder consolidar os
conhecimentos adquiridos ao longo do mestrado de gestéo de recursos humanos no ISEG.
Pude colocar em prética os conhecimentos lecionados nas cadeiras de: Técnicas em GRH,
Estratégia e GRH e Aplicacdes em GRH. Dado que o plano do meu estagio abarcou
fundamentalmente o recrutamento e selecdo, adquiri conhecimentos mais aprofundados

neste ponto.

Comecando pela etapa de recrutamento, tive a oportunidade de desenvolver
anuncios e colocéa-los nas plataformas adequadas, e entendi a importancia de uma correta
descricdo de fungdes, tanto para o recrutador, como para o candidato. Um desafio
exigente foi conseguir atrair candidatos para algumas funcdes. Existiu mais dificuldade
em atrair perfis indiferenciados, nomeadamente para as zonas de Grandola, Almoddvar,
Estremoz, Coina e Maia. Dificultou o processo de atracdo de candidatos o facto de ser
necessario aos candidatos possuirem meio de transporte préprio, uma vez que 0s centros
operacionais sao em zonas de dificil acesso e sem acesso a transportes publicos. Uma das
formas utilizadas para ultrapassar este obstaculo, foi questionar a equipa pertencente a
essas zonas se tinham referéncias de individuos, contactar os IEFPs (instituto do emprego

e formacéo profissional) locais e entidades de apoio ao cidaddo (exemplo: Caritas).

Na etapa da selecdo, um desafio inicial foi o facto de comecar a realizar
autonomamente entrevistas. Apesar de existir um guido que pode ser utilizado para
facilitar a conversa nas entrevistas, o intuito € o recrutador conseguir alinhar as perguntas
mais adequadas para a entrevista e seguir uma logica fluida de forma a ser idéntica a uma
conversa, onde o intuito é o recrutador entender o perfil comportamental do individuo,
analisando se este se encaixa na equipa e no perfil pretendido. Na minha opinido, uma
chave para o sucesso destas entrevistas passa pela empatia criada com o candidato, de
forma a este se sentir confiante e confortavel para falar sobre si. Inicialmente, os maiores
desafios foram entender como iria conseguir apurar se o candidato era o adequado para a
funcédo, e como conseguiria que a entrevista fosse seguida por uma conversa fluida. Um
dos grandes desafios presentes no recrutamento de perfis mais indiferenciados é nao ceder
a enviesamentos sobre questfes pessoais dos candidatos que possam levar a sua ndo

selecdo, a titulo de exemplo: um abandono escolar precoce, um passado com
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comportamentos negligentes, ou outros. Considero que a melhor forma como ultrapassei
estes desafios foi com a pratica, realizando diversas entrevistas e definindo as
competéncias cruciais para a fun¢do, bem como o nivel de proficiéncia necessario para a

funcdo e mediante a avaliacdo optar por selecionar ou ndo o candidato (Anexo 8)

Uma problematica recorrente € a desisténcia dos candidatos quando estdo na fase
final do processo de recrutamento, ou quando estdo no periodo experimental, que obriga
a que o processo de recrutamento e selecéo seja recomecado e, na maioria das vezes, com
uma urgéncia maior. Um desafio decorrente desta desisténcia é o facto de se puder cair
na falacia de recrutar um candidato com rapidez e ndo ser tdo critico nas entrevistas,
podendo levar a uma selecdo menos eficaz do candidato, trazendo problemas a longo

prazo.

Destaco como limitagdes o facto de existir falta de comunicagcdo em algumas
tarefas e a falta de desafios novos. Falta de comunicagéo na medida em que 0 meu tutor
de estagio, por estar bastante sobrecarregado de trabalho, ndo conseguia dar o
acompanhamento necessario na atribuicdo e explicacdo detalhada das tarefas,
influenciado por vezes a minha performance, dificultando o seu sucesso. O excesso de
trabalho com que a equipa se deparava constantemente, nao facilitou a delegacdo de

desafios mais aliciantes.

Considero que a nivel pontos de melhoria, existem alguns aspetos que podem ser

tidos em consideracdo, nomeadamente:

- Aplicacdo entrevista/questionario de saida: Este assume um pilar importante na

percecdo dos motivos de saida do colaborador. A organizagdo tem a oportunidade de
recolher um conjunto de informacGes que visam a conhecer a percecdo do colaborador
relativamente a organizagdo, ao departamento onde desempenhou as suas funcdes, ao
ambiente de trabalho, a lideranca da empresa, a funcdo desempenhada e a politica de
recursos humanos, entre outros. No anexo 9 apresento uma sugestdo de um guido que

pode ser aplicado.

- Aplicacdo de entrevistas de acompanhamento: O intuito da aplicacdo destas

prende-se com obter feedback por parte do candidato admitido recentemente, percebendo
se as expectativas inicialmente criadas no processo de recrutamento e selecdo estdo

alinhadas com a funcédo, se mantém a motivacao na funcdo e limitaces ou melhorias que
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podem ser aplicadas. Diversos autores referem a importancia dos colaboradores se
sentirem ouvidos pela organizacdo e como isto pode ser benéfico a longo prazo.
Considero pertinente estruturar estas conversas tendo por base dimensdes/categorias com
impacto na jornada do colaborador na organizagdo, como, por exemplo, cultura da
organizacdo, motivacdo/realizacdo pessoal e reconhecimento extrassalarial, conforme

sugestdo em anexo 10.

- Aplicacdo de Manual de Acolhimento: Este apresenta diversas vantagens, sendo
uma fonte de informacdo importante para 0s novos e antigos colaboradores darem a
conhecer a histdria da organizacdo, a visdo e os valores, podendo a aplicacéo trazer
inimeros beneficios facilitando a adequacgdo, coeréncia e continuidade nas normas e

procedimentos, restringindo a pratica da improvisagéo.

-Aplicacdo de reunides de equipa: Dado o volume de projetos em curso e tendo

em consideracdo a dispersdo geografica e o racio nimero de colaboradores para
profissionais RH, nem sempre é possivel assegurar um modelo de governance interno
exequivel para toda a equipa, fator este que dificulta a dinamizacdo de momentos de
partilha internos no departamento. A minha sugestéo passa por agendamento de reunifes
mensais por forma a garantir que, pelo menos, uma vez por més, toda a equipa tem

visibilidade sobre o detalhe dos projetos que cada um esta a desenvolver.

- Aplicacdo de plano de sucessdes: Nao obstante ser um tema em desenvolvimento

dentro da empresa, ndo poderia deixar de ressalvar a importancia de uma correta avaliagao
e definicdo de planos de sucessdo. Estando neste momento a coexistir dentro da
organizacdo trés geracdes diferentes, é fundamental ter planos de sucessdo definidos, ndo
sO para funcdes criticas com colaboradores perto da idade de reforma, como para funcGes

criticas que tenham maior risco de retencéo.

Em suma, considero que a realizacdo deste estagio na Brisa correspondeu as
espectativas, apresentando mais aspetos positivos do que limitagdes, destacando que
todos os objetivos inicialmente estabelecidos foram alcancados com sucesso, existindo
varias semelhancas entre a revisdo de literatura apresentada no capitulo | e as atividades
desenvolvidas no estagio. Este estagio foi benéfico para o meu crescimento a nivel
pessoal e profissional, permitindo uma maturacdo do meu desempenho, contribuindo para

o fim que tenciono alcancar, que é ser uma profissional de sucesso.
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ANEXO0S

Anexo 1: Organograma Brisa Autoestradas

Conselho de Administracho

Wasoo de Mella - Presidente
Jan-Will=m Russhroek - Adminstradar
Antdnia Pires de Lima - Administrados

Carlo Maddalena - Adminstradar
Daniel Amaral - Administrados
Eduarde Ramos - Administrador
Luis Goes - Administrader
Hanuel Melo Ramos - Administrador
Marta Sousa Uva - Administradera
Pablo Schibler - Administrador

Secretdrio da Sociedade

Tiago de Melo

Comissio Exscutiva

Anténio Fires de Lima - Fresidente
Danial Amaral - Adminisiradar
Eduarde Ramas - Adminstrader
Hanuel Malo Ramaos - Adminstrador
Marta Sousa Uva - Adminstradora

Apoio Administrative

Alexandra Coimeaira
Carla Conesdo
Resa Montsirg

Direcio Administrativa

Carlos Salszar de Spusa

Diregho de Auditoria,
organizacio ¢ Qualidade

Susana Francoo

Diragho de

Desenvalvi de Negécios

Brurms Tavares

Diragio Financaira
Manuel Malcs

Diregio de Inovacho

Ara Ameida Simibes

Diregio Juridica

Maria losé Lopes

Marieting

Marta Sousa Lva'™

Direcho de

gl

Filipe Pereira da Siva

Diregic de
Procuramant & Compras

HMuno Ferraz

e ephe e Diregho de Seguranca « Sadde
Henrique Pulids Teresa Nabre
Direcho de Diragio di
Sustentabliidade & C cacio Tecnol & Sistemas

Framco Carnuso

Antdnio Viegas

Fonte: Plataforma de acesso aos colaboradores Brisa
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Anexo 2: Organograma da BAE/DRH

Comissiio Executiva

Anténio Pires de Lime

Hanriqua Pullda

Direcho de Recursos Humanos

Dapartamanto
de GestSo de

Oparacias RH

Jafio Carlos Redrigues *
Ana Isabel Guamairg
Filipa Duras
José Faria
Sllvia Deus
Wanassa Lima
Wictor Gouveia

Departamento de
Capital Humanao

Rul Scusa

Departamento de
Formagio

Helena Role *
Daisy Velasen

Dapartamanto da

Henrique Pullde

Gestio de Unidades

Servigo de Dotaglo

Anabala Melo
Hélia Mareira
Maria Nures

Sarvico de Gastio da
Desempenho e
Daganvelvimanto

Anabela Malo
Hélia Moraira
Maria Muras

| er detalne do
| departamanto na
| pagina seguinte

Dapartamento de
Ralagies Laborals o
Responsabilidade
Social

Helena Oliveira

Servigo de Gestio de
Estagios

Anabala Mek

Fonte: Plataforma de acesso aos colaboradores Brisa

Anexo 2 (Continuagdo): Organograma da BAE/DRH (Detalhe do Departamento
Gestao de Unidade)

Departamento de
Gestio de Unidades

Henrigue Pulido

Centro
Corporativo

Rui Sousa

Gestio de
Autoestradas

Cristina Loureiro *
Catarina Vaz
Helena Oliveira

Areas de
Servico

Maria Rosario Sequeira

Via Verde

Rwi Sousa *
Maria MNunes

Controlauto

Catarina Vaz

A-to-Be

Rui Sousa *
Hélia Moreira

Fonte: Plataforma de acesso aos colaboradores Brisa
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Anexo 3: Processos de recrutamento e selecdo que realizei

Recrutamento e Selegao
Perfis Indiferenciados

Assisténcia Rodoviaria Almodoévar
Assisténcia Rodoviaria Grandola
Assisténcia Rodovidria Coina
Assisténcia Rodovidria Marinha das Ondas
Assisténcia Rodoviaria Carcavelos
Assisténcia Rodovidria Torres Vedras
Obra Civil Estremoz

Obra Civil Carregado

Obra Civil Maia

Obra Civil Leiria

Obra Civil Mealhada

Perfis Diferenciados

Trainee Engenheiro de Pavimentos
Trainee Auditoria

Trainee Controlo de Gestdo
Trainee Sustentabilidade

Trainee Finangas

Técnico de Compras

Fonte: Elaboracéo propria

37



MARIA TOURAIS BRANCO

Anexo 4: Etapas do processo de recrutamento e selecdo (Fonte Externa)

Rececgio do pedido pela
Chefia
Validagdo Comissdo Apresentagéo da
Executiva e RH proposta ao candidato

Elaboracao e colocagio
do Anuncio

Selecao Candidato

Reunido de Kick of

Triagem dos CV's
empresa de Entrevista presencial
recrutamento Chetfia

Apresentacio shortlist

candidatos
Triagem dos CV s pela
chefia responsavel pela Entrevista presencial
4rea e pelo RH da Brisa RH

Fonte: Elaboracéo propria
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Anexo 5: Guido entrevista

Competéncia Objetivo Pergunta
. Conhecer as experiencias profissionais do candidato, e o porqué da , - - -
Conhecer o candidato Fale um pouco de si, da sua experiencia profissional e académica
mudanga para cada uma delas
0 que o levou a ter interesse em sair do local onde esta?
Motivos da candidatura Perceber os motivos da mudanga 0 queo levou a candidatar-se a esta fungio?

0 que o levou a escolher a Brisa?

Experiéncia profissional

Perceber a experiencia do candidato

Como € o seu dia a dia na sua empresa atualmente?

Quais as principais responsabilidades da sua fungdo ?

De todas as fungdes que desempenhou gual gostou mais e qual gostou menos?

Motivagies

Perceber o que o motiva para permanecer numa funcio

0 gue uma equipa precisa de ter, para o manter motivado?

Dé-me exemplos de situagBes em que se tenha sentido desmaotivado

Indique duas caracteristicas suas a melhorar para ser um bom profissional nesta drea

Competéncias

Perceber competéncias de trabalho de equipa, comunicagio, resolugdo de
problemas

De que forma se sente preparado(a) para ouvir as perspectivas dos outros?

Tem facilidade em expor as suas ideias e sugestdes a um grupo?

Que tipo de problemas espera encontrar nesta fungdo?

Quais considera serem as suas maiores qualidades na analise e resolucdo de problemas?

Alguma vez enfretou uma situagdo dificil no trabalho e como lidou com ela?

Como lida com conflitos com colegas de trabalho ou membros da equipa?

Pode nos falar de um projeto ou de uma realizacio de que se orgulhe particularmente

Como se distingue?

0 que a equipa ganha em contrata-lo para a funcio?

Fonte: Brisa
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Anexo 6: Plano de Atividade

PLANO DE ESTAGID
3tago Miset Odiset 05iset D6iset 07set 0fiset iset 12lset 131set 4iset 15iset 18iset 13lset 20iset Hiset 2Hset 26iset 26iset
52 B 2 3 £ 52 62 2 3 § 52 4] 2 3 42 5 B 2 3
10h00
10h- Receglo Conversa
com CED Trabalho Trabalho
Antonio Autdnomo Autonomo | 10h30

[10W30 -Conhecerz | Fires de Apresentagd Meeting 10h30

_Brisa: spresentsr o Lima Tla'balho Traho 0 com DRH Aple_senla 9h30-12h30

instslaghes 0ONOMO | o | Trabalho ipalanes apresenta §20 Yisitar a BT,
Manh3 [1th - = Dep ; Autd 0 P! 4 Trabalho | departame Controlaute | 2 do mini

- Apresentagao 1h30 11h20 todos | [epremento | Autonom planeamento §20035 | pyrénomo | ntode ONTOaUle | orpiesto e

daequipada DRH T ThD | APIESENtag| Apresentagd | g | Recwsos | % Recnes ° egestiode | . novas. estruturas Catarina ¥32| "¢ jopeg

[Madalena Apresentag | 30 Yia @ Humanas Humanas 12h plojetos Yisita obra |estagiaria Guilherme Aline

Ferreira) EmEE | " Yerde | gepartamento feralane Apresenta | Ricardo de & Silva

Responsavel | . b ios Maiia | sustentabitid |, "0 % 30 BID fiscalizagio
a & Gao Antunes " -
Caliigam operacionai | Munes HE Cristina Rita Evento da Girl
11.30h - Canges, it 5[ José comunicagio| oo Loureiro Gongalves, Move Fora do
avess0s, eml Oliveira Rodrigues] Franco Eugenia Anténio Escritdrio
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Apresentagio do 15h30 nto de Departamen agio 15h30 1?h
Plano de Estagio) 500 Apresentagi | Pavimento tode departam Apresenta Conyersa
Maria Braneo | goresentag|  Trabalho L3 5 com Trbaho  Pavimentos| Trabaho Trabalha Trabalho entode | Trabalho G0 a0 com o
Tarde a0 DRH Rui|  Autonomo departamento| FUaenin el o com Muttnomo | Mutbnomo | Autéinoma sinalizagd | Autonomo cco Antonio
Brito Sousal Pavimentos | _16h30 Eugenia, oe Rodrigo Pires Lima -
Maria Jogo | Trabalho Fernanda & sequIang Pereita CED
autonomo Maria Joao H
DRH 1odovidri

Anexo 7: Guido Questdes Tipo

Fonte: Elaboracéo propria

Assessement RH

Categorias

Questdao

Cultura da Organizagdo

O que mais valoriza na cultura do Grupo Brisa?

Se fosse encarregado/ chefia por um dia, o que faria de diferente?

Motivagao/Realizagdo Profissional

Sente que o seu trabalho tem impacto?

Sente que a fungdo que desempanha é importante?

Quando foi a ultima vez que pensou em deixar a empresa?

Que situagdo o fez pensar em sair?

Sente que poderia desempenhar outras fungées dentro do grupo?

Recompensas extra Salario

Sente-se valorizado e reconhecido na Organizagao?

O que sente em relagdo as oportunidades de desnvolvimento dentro do grupo?

Final

40

Enquanto Diregdo de RH o que podemos fazer diferente?

Fonte: Elaboracao propria
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Anexo 8: Nivel Proficiéncia

Funciao Administrativa Nivel Proficiéncia

* Organizagio 4
* Comunicagdo 3
+ Atengio ao detalhe (foco € 4

rigor)
* Sentido critico (capacidade de 3

andlise)
* Relacionamento interpessoal 2
* Autonomia/Proatividade 3

| Média=8 perfil ideal |

Fonte: Brisa

Anexo 9: Questionario saida

Nome [opcionall_

Data de Admissdo: / [
Data de Cessagdo: __ /[

1. 0 que motivou a sua decisdo de saida?

Objetivos e métricas dificeis de atingir

Vencimento e beneficios pouco ajustados a funcdo
Ambiente de trabalho

Auséncia de progressao de carreira

Falta de reconhecimento

Excesso de trabalho

Desequilibrio entre vida pessoal e profissional

Formacdo profissional e outros programas de desenvolvimento desadequados

Comunicacao interna

Nova oportunidade de trabalho

Outras:

2. Em que medida as opcbes selecionadas promoveram a sua decisdo de saida?

3. Globalmente, considera que foi positivo trabalhar na Brisa? Em caso afirmativo,
indique-nos os principais pontos positivos.

4. Quais os aspetos que no seu entender, poderiam ser melhorados?

5. 0 que encontra no novo desafio que ndo encontrou na Brisa?

Fonte: Elaboracao propria
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Anexo 10: Entrevista Acompanhamento

Assessement RH

Categorias

Questdo

Cultura da Organizagdo

Motivagio/Realizagdo Profissional

Recompensas extra Salario

Final

O que mais valoriza na cultura do Grupo Brisa?
Sefosse lider por um dia, o que faria de diferente?

Sente que o seu trabalho tem impacto?

Sente que a fungdo que desempanha é importante?
Quando foi a ultima vez que pensou em deixar a empresa?
Que situagdo o fez pensar em sair?

Sente que poderia desempenhar outras fungdes dentro do grupo?

Sente-se valorizado e reconhecido na Organizagdo?

O que sente em relagdo as oportunidades de desnvolvimento dentro do grupo?

Enquanto Diregdo de RH o que podemos fazer diferente?

Fonte: Elaboracéo propria
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