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RESUMO

O presente estudo tem o intuito de descrever as atividades desenvolvidas ao longo do
estagio curricular realizado no Departamento de Recursos Humanos, Area de
Planeamento e Gestdo da Rede Comercial do Banco Espirito Santo. O mesmo incidiu
particularmente na area do Recrutamento e Selecdo e teve como foco principal o
acompanhamento e acdo autbnoma nas atividades realizadas na organizacdo, ao longo
do periodo de estagio. As atividades principais estiveram relacionadas com a andlise e
definicdo de fontes de recrutamento, a pré-selecdo de candidatos e a aplicacdo de
metodologias e de instrumentos de avaliacdo. Para um melhor entendimento das
tematicas abordadas no estagio, foi desenvolvida uma Revisdo de Literatura que teve
como objetivo a exposicdo teodrica de todo o processo de Recrutamento e Selecéo,
nomeadamente das fontes de recrutamento e técnicas de selecdo mais utilizadas nas
organizac0es, tendo por base as praticas desenvolvidas no decorrer do estagio.

Apbs a revisdo de literatura, é apresentada uma descricdo da organizacdo, seguida de
uma exposicdo pormenorizada de todas as atividades desenvolvidas e observadas no
decorrer do estagio.

No final sdo apresentadas as conclusdes e propostas de melhoria, expondo-se algumas
limitacGes identificadas, assim como propostas futuras e uma apreciacdo pessoal da

experiéncia.
PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The present study aims to describe the activities developed during the curricular
internship at the Human Resources Department, in the Area of Planning and
Management of the Commercial Network of Banco Espirito Santo. The study is focused
particularly in the area of Recruitment and Selection and had its primary focus on the
monitoring and the self-directed actions of the activities performed at the organization,
during the internship period. The main activities were related with the analysis and
definition of recruitment sources, pre-selection of applicants and the implementation of
methodologies and evaluation tools.

For a better understanding of the themes approached in the internship it was developed a
Literature Review with the goal of explaining the theory of the whole process of
Recruitment and Selection, namely of the recruitment sources and selection techniques
more used at the organizations, having as a benchmark the practices developed at Banco
Espirito Santo.

Upon the literature review, a description of the organization is introduced, followed by a
detailed exposition of all the developed and observed activities during the internship.

In the end, the conclusions and improvement proposals are presented, where some
limitations that were identified are exposed, as well as future proposals and a personal

evaluation of the experience.
KEYWORDS

Recruitment & Selection; Assessment Center; Internal Recruitment;
External Recruitment; Banco Espirito Santo;
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1.Introducéo
No decorrer da frequéncia do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos e considerando
a importancia de adquirir competéncias praticas sobre determinados conteudos teoricos
lecionados, optei pela realizacdo de um estdgio como Trabalho Final de Mestrado
(TFM). O Estégio decorreu no Banco Espirito Santo, no periodo compreendido entre 10
de fevereiro e terminou a 30 de maio de 2014, no Departamento de Recursos Humanos,
Area de Planeamento e Gestio da Rede Comercial, na rua Castilho, N.° 26 - 7° Piso,
1250-069, Lisboa. Durante o mesmo periodo, estive sob orientacdo académica do
Professor Doutor Paulo Lopes Henriques e, no que respeita ao BES, sob orientacdo da
Dr.2 Inés Mendes. Como objetivos gerais do estagio destacam-se: Desenvolvimento das
atividades fulcrais relacionadas com Recrutamento e Selecdo de forma autdnoma; apoio
na andlise e definicdo de fontes de Recrutamento; pré-Selecdo de Candidatos; apoio na
aplicacdo de Metodologias e Instrumentos de Avaliacdo. O presente relatorio estd
dividido em 4 capitulos: no primeiro realiza-se uma revisdo bibliografica sobre a
importancia dos Recursos Humanos e quais as fontes de recrutamento e técnicas de
selecdo mais utilizadas atualmente. No segundo capitulo existe uma breve
contextualizacdo e caracterizagdo do Banco Espirito Santo, de seguida é abordada a
histéria do Grupo Espirito Santo, a sua missdo e universo e por fim apresentados 0s
objetivos e descritas as atividades desenvolvidas e observadas no decorrer do mesmo,
no sentido de melhor se compreenderem as especificidades do estagio. Por ultimo,
apresentam-se as conclusdes obtidas através do estdgio, identificando-se algumas
limitacOes e sugestdes futuras sobre o Recrutamento e Sele¢do do BES, concluindo-se
este capitulo com uma avaliagdo pessoal do estagio, onde se realizam algumas

apreciaces finais sobre a experiéncia.
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2. Reviséo de Literatura
2.1.A importancia dos Recursos Humanos

Atualmente as organizagdes possuem uma visdo mais abrangente do papel das pessoas.
O capital humano deixou de ser visto apenas como um simples recurso com
determinadas competéncias para executar tarefas e alcangar objetivos definidos para a
organizacdo. As pessoas passam a ser mais consideradas, sendo mais valorizados os
seus conhecimentos, valores, crengas, atitudes, aspiragdes e objetivos individuais
(Sousa, M. J., Duarte, T., Sanches, G. P., Gomes, J., 2006).

Tal leva-nos ao encontro dos autores Melancon, Sylvia C; Williams, Martha S., (2006),
que referem que o conhecimento estd a tornar-se cada vez mais importante e as
organizagcOes estdo a sentir-se pressionadas para examinar de forma cada vez mais
critica a sua capacidade de capturar e deter o capital intelectual da sua forca de trabalho.
Assim sendo, estdo a surgir novos desafios para as mesmas que se querem manter
competitivas.

Podemos concluir que as pessoas sdo um recurso fundamental e vital para todas as
organizagOes, que asseguram a sua sobrevivéncia, desenvolvimento e 0 seu sucesso
competitivo. Deste modo, o desenvolvimento dos recursos humanos envolve um
processo de formacgdo continuo que faz com que as pessoas sejam capazes de realizar
todas as tarefas necessarias e se mantenham o mais atualizadas possivel, acompanhando
todo o desenvolvimento existente nas empresas (Anghel, M., Jaradat, M., Gherman, C.,
Gabrea, R., 2015).

Note-se que, tal como Gomes, J. F., Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C., Cardoso, C.
C., Marques, C. A., (2010), referem, o negdcio passou a ter como uma das suas

principais preocupacodes a utilizagdo eficiente das pessoas, ndo reduzindo o seu foco na
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eficiéncia das outras areas, dando a cada individuo uma fungdo mais pro-ativa e
orientada para os objetivos a longo prazo do negdcio, encarando 0 mesmo como um
membro ativo da instituicdo e da propria fungdo, contribuindo para os seus resultados e
sua competitividade.

Desta forma, assegurar a sua vantagem competitiva, faz parte dos grandes papéis das
organizacdes, tornando 0s seus recursos humanos inimitaveis, impedindo as empresas
concorrentes de replicar o valor dos mesmos, ndo podendo desta forma tornarem-se uma

ameagca (Hatch, N., Dyer, J., 2004).
2.2. O processo de Recrutamento e Sele¢éo

O processo de recrutamento e selecdo tem como grande objetivo a identificacdo de
funcionarios competitivos e qualificados, satisfazendo tanto a posicao de trabalho como
0s requisitos da organizacao (Beardwell, Holden, e Claydon de 2004, Rogelberg, 2007,
cit por Zaharie, 2013). Esta definicdo vai de encontro a de Bagul (2014) que refere que
0 mesmo processo tem por objetivo a atracdo de potenciais candidatos adequados e a
identificacdo do mais qualificado em funcédo dos critérios conhecidos para a fungédo em
questdo. Taghavi, M., Taghavi, H., Taghavi, M. (2013), salientam as técnicas de
exploracdo de dados, estas podem ajudar a compreender as caracteristicas dos
individuos de alto desempenho. Através da compreensdo das suas caracteristicas, como
a educacdo, habilidades, tracos de personalidade e anos de experiéncia, pode ser
estabelecido um perfil com o objetivo de ajudar no recrutamento dos individuos que
possuem caracteristicas semelhantes aos seus colaboradores com melhor desempenho.
As organizacOes que empregam esta técnica devem perceber que a mesma se baseia em
dados historicos e o candidato/colaborador pode ndo permanecer no mMesmo

desempenho e capacidade por meio de mudancas nas condigdes econdmicas, sociais e
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ambientais. Qualquer uma dessas alteragdes pode resultar em ineficiéncia das técnicas
de exploracéo de dados para indicar os futuros individuos de alto desempenho.

Note-se que é um fato que uma organizacdo precisa de dinheiro, material, maquinas e
homens para a sua sobrevivéncia. O sucesso ou fracasso da mesma depende
principalmente da utilizagdo eficaz desses factores sendo que a maioria ndo sdo auto-
suficientes, o que significa que precisam de ser geridos por pessoas. Portanto, é
importante que o individuo mais qualificado seja colocado na posicéo certa. Logo, se
uma organizacao tiver o seu Recrutamento e Selecdo bem gerido e estruturado ira ter
mais facilidade em atingir os seus objetivos (Bagul, 2014).

O primeiro passo para se realizar um processo de Recrutamento e Sele¢cdo com sucesso
é a utilizacdo de uma andlise de Funcdes adequada. Cunha et al, (2010) designam a
Anélise de Funcbes como sendo o estudo de uma ou mais fungdes de uma organizacao.
Por outras palavras, trata-se da recolha de informacdes sobre o contetdo e o contexto
que envolvem as mesmas, onde o produto final serd o conhecimento da funcéo e do
trabalho. Sousa et al, (2006) referem que uma andlise e descricdo de fun¢des devem
permitir a descri¢do das principais atividades; a identificacdo das principais tarefas de
uma funcdo; descrever as competéncias que Sdo necessarias para desempenhar as
atividades e fornecer a importancia relativa dos componentes da funcao.

Os mesmos autores realcam quais 0s objetivos da andlise e descri¢cdo de funcGes, sdo
eles: o fornecimento de informacdo para o recrutamento; a determinacdo do perfil do
candidato e o apoio na elaboracdo dos testes de selecdo; o fornecimento de informagéo
para os programas de formacéo; fornecimento de informacdo para a qualificacdo de
funcgdes; orientacdo da chefia na relagdo com os colaboradores; fornecimento de dados a
Higiene e Seguranga no Trabalho e por fim a criagdo de informagéo importante para a

Avaliacéo de Desempenho.

Constanca Figueiredo
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Cunha et al, (2010) salientam que, de toda esta analise de funcdes, resulta a sua
descricdo, ou seja, a afirmacgdo escrita sobre aquilo que o individuo que ocupa a fungédo
faz, como o realiza e sob que condigdes. Nao existe um formato especifico e Unico para
que a mesma seja feita, no entanto, existem alguns elementos chave tais como a
identificacdo da funcéo; os seus objetivos globais; deveres e responsabilidades que a
mesma engloba; materiais, maquinas, equipamentos e ambiente fisico e outras
condicGes de empregabilidade, como por exemplo beneficios associados a mesma,
sazonalidade, regime contratual e relagdo com os sindicatos.

De destacar ainda as fases de implementacdo de um programa de Andlise de Funcdes
segundo Cunha et al, (2010). Os autores referidos salientam que este € um processo
mOoroso e com custos um pouco elevados, devendo assim ser bem planeado para que 0s
dividendos sejam superiores aos custos.

Este processo inicia-se pela definicdo de uma estratégia (deve ser prévia ao arranque do
trabalho) de objetivos e de quem vai realizar o trabalho. Passa-se ao Planeamento, no
qual se estrutura o processo de analise de trabalho desde a definicdo de objectivos; a
determinacéo de funcdes a estudar; a elaboracdo do cronograma de trabalho; a escolha
de técnicas e métodos e por fim o enquadramento legal do processo. De seguida da-se a
Preparacdo durante a qual se preparam os meios logisticos, ou seja, a preparacdo dos
analistas, do material de trabalho e do ambiente. Passando depois para a fase de
Execugdo, na qual se realiza a recolha de dados e se elaboram as descri¢cbes e
especificacbes das funcdes. Nesta fase decorre a recolha de dados sobre as funcdes;
triagem dos mesmos; composic¢ao provisoria das descri¢des e especificagdes de fungdes;
revisdo da informacéo recolhida com os colaboradore, grupo de trabalho, supervisor e
por Gltimo a redacdo definitiva dos produtos da Anélise de Fungdes. Posteriormente da-

se a fase da Utilizacdo dos produtos da Analise de Funcdes, que consiste na utilizacéo

5
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do produto final para alcance dos objetivos inicialmente tragados. Por fim, chegamos
aase da Utilizacdo Futura e Atualizacdo, ou seja, o Ultimo passo através do qual sera
determinado como é que a informacéo sera armazenada para utilizagdo futura.

Em suma, um programa de Andlise de Func¢des bem estruturado ird trazer diversos
beneficios as empresas, tendo em conta que servird desde logo de input para outras
atividades de Gestdo de Recursos Humanos. De destacar que este ir4 contribuir para um
maior ajustamento entre trabalho e trabalhador, para restruturar processos de trabalho,
requalificar fungdes e aumentar a motivacao dos colaboradores (ibid).

Mais especificamente no que diz respeito ao processo de recrutamento, este pode ser
definido como um conjunto de técnicas e procedimentos utilizados com o intuito de
atrair candidatos qualificados para ocupar cargos dentro de uma organizagio. E através
deste processo que a mesma d& a conhecer ao mercado de trabalho que existem
oportunidades de emprego.

Para que este processo se inicie, é fulcral que a organizagdo tenha a no¢do de que existe
a necessidade de contratacdo de colaboradores para uma funcao e que desenhe o perfil
de competéncias do candidato a recrutar, tendo em conta os seus objetivos estratégicos e
operacionais (Sousa et al, 2006). Repare-se que Cunha et al, (2010) salientam que a
qualidade do recrutamento influencia grandemente a qualidade das pessoas que a
empresa consegue fazer chegar até si para eventual selecdo. A qualidade do
recrutamento decorre também, ainda que parcialmente, da reputacdo da empresa
enquanto empregador.

Salienta-se que existem dois tipos de recrutamento: externo e interno. O recrutamento
externo é realizado quando existe um posto de trabalho vago e a organizagdo procura
preenché-lo com candidatos externos a organizacdo. Ja o recrutamento interno refere-se

a captacdo de pessoas que ja trabalham na organizacdo. Neste Gltimo, pressupfe-se a

6
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existéncia de colaboradores que, quer por via de demonstragcdo de bom desempenho ou
quer por via de aquisicdo de novas competéncias, mostram aptidao para o exercicio da
funcéo a preencher (ibid).

Depois de atrair os candidatos, estes terdo de ser selecionados. Dar-se-a assim inicio ao
processo de selecéo.

Segundo Chiavenato (1999), o processo de Sele¢do esta relacionado com a escolha das
pessoas mais adequadas, entre os candidatos, depois de realizado o processo de
Recrutamento. O mesmo compreende um conjunto de componentes: 0S
indicadores/critérios com base nos quais as organizaces irdo selecionar o candidato, as
etapas e os métodos de recolha de informagdo sobre os candidatos (incluindo a
avaliacdo dos candidatos), e a decisdo final de seleccdo (Brown e Smetherham, 2006,
Milkovich e Boudreau, 1991, cit. por Zaharie, M., Osoian, C., 2013).

Por todas estas razdes, podemos concluir que a qualidade dos processos de
Recrutamento e Selecdo de pessoas marca a qualidade, ndo s6 do trabalho que as
mesmas Virdo a executar, mas também das relacdes interpessoais, dos produtos e dos
servigos gerados pela organizagdo. Da mesma forma, podem influenciar a reputagdo da
organizacdo que é bastante relevante na atracdo de novos candidatos (Cunha et al,
(2010).

Contudo, tdo ou mais importante do que a qualidade do recrutamento e selecéo, é a
capacidade de manter os colaboradores motivados para que estes permanecam ne
organizagdo e ndo se sintam tentados pelo mercado concorrente. Isto torna-se fulcral
uma vez que as taxas de rotatividade implicam custos financeiros e ndo sé. Torrington,
D., Hall, L., Taylor, S., Atkinson, C. (2011), acreditam que para controlar as taxas de
rotatividade de pessoas e as saidas, ndo chega recrutar os talentos. E necessario

desenvolvé-los e, mais do que isso, reté-los, na medida em que a rotatividade de

7
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trabalhadores implica desvantagens, tais como: custo e tempo do recrutamento, selecéo
e formacdo do novo colaborador; perda de um recurso formado e custos associados a
esta formacdo; para além de tudo isto a insatisfacdo dos colaboradores pode passar uma
imagem negativa para o mercado, tornando mais dificeis recrutamentos futuros.
Yamamoto (2011) acrescenta outras desvantagens. A curto prazo, refere 0s custos
relacionados com a formacdo dos colaboradores que permancem na organizagéo,
aumentando a desmotivagédo e consequentemente diminuindo a producéo; a longo prazo,
a perda de conhecimento organizacional especifico, competéncias e know-how
adquiridos pelos colaboradores ao longo dos anos presentes na empresa.

Pelas desvantagens supracitadas e para gerir as taxas de rotatividade de pessoas, a
organizacdo deve entender as razdes que motivam as saidas de colaboradores, para
poder atuar em conformidade, ja que estas acontecem por uma variedade de causas,

muitas das quais estdo fora do poder da organizacéo (Torrington et al, 2011).

2.2.1 Fontes de Recrutamento

Na actualidade, sdo muitas as fontes de recrutamento disponiveis, exigindo aos
Técnicos de Recrutamento, uma anélise sistematica das mesmas e também flexibilidade
para garantirem o sucesso do mesmo. Todos o0s recrutamentos devem ser analisados
tendo em conta 0s seus custos e a sua produtividade (Barclay, Bass, 1944).

Hoje em dia as organizacdes podem escolher entre uma variedade consideravel de
fontes de recrutamento, escolha essa que pode ter diversos impactos sobre os resultados
na contratagcdo. De entre as diversas fontes salientam-se: Anuncios de emprego, E-
Recrutamento, candidaturas espontaneas e Head-hunting. A mudanca de fontes podera
ajudar o Técnico de Recrutamento e Selecdo (Barclay, Bass, 1944). Para as

organizagbes o resultado mais importante estd ligado ao numero de candidatos
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altamente qualificados que foram contratados, no entanto, existem outros critérios a
considerar, tais como a socializagdo organizacional, as expetativas atendidas, satisfagéo
no trabalho, comprometimento organizacional, desempenho no trabalho e rotatividade
(Moser, 2005). Shafique (2012) refere que ndo existe uma fonte Gnica que seja melhor
que todas as outras. Esta deve ser determinada consoante o contexto organizacional.
Entre as vérias fontes de recrutamento, comecamos pelos andncios de emprego, que
segundo Kotler (2000, cit. por Hoye, V. G., Lievens, F., (2005), podem ser definidos
como qualquer forma de apresentacdo ndo pessoal e promogdo de uma organizagao.
Exemplos incluem ofertas de emprego e flyers de recrutamento. A definicdo implica que
a publicidade é uma fonte interna que pode ser gerida diretamente pela organizagdo para
comunicar uma mensagem positiva para o0s potenciais candidatos. Este tipo de
publicidade de recrutamento tem recebido uma quantidade consideravel de atencdo e
pesquisa, tendo em conta que através do anuncio, os candidatos conseguem conhecer
um pouco da empresa e da funcdo em questdo (Hoye & Lievens, 2005).

De salientar, com extrema importancia, que os anuincios de emprego podem criar as
bases para a ligacdo entre uma organizacéo e o potencial empregado (Backhaus, 2004,
cit. por Elving, L., Westhoff, C., Meeusen, K., Schoonderbeek, Jan-willem 2013). A
criacdo de tais anuncios deve ser capaz de atrair a atencdo de potenciais empregados
com as caracteristicas desejadas, estimulando-os a aplica-las no seu trabalho (Backhaus,
2004, cit. por Elving, L., et al, 2013).

Assim sendo, Juiz e Bretz (1992, cit. por Rein, C., Pepermans, R., 2012) referem que as
criagdes dos anuncios podem ser interpretadas por alguns candidatos como sinais da
cultura organizacional e seus valores, podendo portanto, influenciar as intengdes dos

mesmos de prosseguir ou ndo o contato com a empresa.
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De seguida realgamos o E-Recrutamento. Com a evolucdo da tecnologia e aumento de
plataformas online, tudo indica que o E-Recrutamento ir4 também nesse caminho e
desta forma a internet tera um impacto ainda maior sobre as técnicas de recrutamento
tradicionais (Elkington, 2005).

Meo, acrescenta que a utilizacdo por parte de empresas de sistemas de gestdo de
conhecimento on-line para contratar colaboradores, ao explorar as vantagens da internet,
se denomina e-recrutamento (Meo P.D., Quattrone G., Terracina G., Ursino D., 2007,
cit por Faliagka, E., lliadis, L., Karydis, I., Rigou, M., Sioutas, S., Tsakalidis, a.,
Tzimas, G., 2014). Ja os sistemas de informac&o utilizados para apoiar estas tarefas sdo
denominados sistemas de e-recrutamento e servem para acelerar o processo de
publicacdo de vagas de emprego e consequente rececdo de curriculos de candidatos,
permitindo aos Recursos Humanos atingir um publico amplo, a baixo custo (Faliagka et
al, 2014).

E de realcar que as velocidades de conex&o mais réapidas oferecidas pela banda larga
irdo permitir que os empregadores comuniquem mais eficazmente com os candidatos.
Os recursos dos sites de recrutamento das empresas estdo agora mais avancados. Cada
vez mais, 0os empregadores serdo confrontados com o desafio de, como melhor utilizar
esses recursos interativos para comunicarem e se envolverem com 0s Sseus
colaboradores e candidatos antes dos seus concorrentes (Elkington, 2005). De referir
ainda que o e-recruitment acaba por abranger muitas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos digitais, desde a publicidade de oportunidades de emprego em bancos de
dados de trabalho, portais de carreira, sites de redes sociais, websites corporativos;
intranets e outros recursos online; sistemas de e-recrutamento de apresentacdo de
pedidos, rastreamento, triagem e gerenciamento de candidatos; bases de dados e

motores de busca (Holm, 2014).
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A penaltima fonte de recutamento abordada s&o as candidaturas espontaneas. Esta fonte
passa pelo arquivamento das candidaturas que chegam a organizacdo e pela sua
utilizagdo em caso de necessidade, formando-se geralmente uma base de dados. Na
generalidade estas candidaturas chegam via email. Algumas organizagdes, como por
exemplo o Banco Espirito Santo, disponibilizavam no seu site um espago para o
preenchimento de dados dos candidatos, facilitando o tratamento dos mesmos.

Por ultimo, realcamos o Head-hunting que permite a organizacdo, uma melhor
identificacdo de candidatos com perfis mais especificos. A industria, na qual esta fonte
de recrutamento estd inserida, encontra-se em grande crescimento nos Gltimos anos
devido, essencialmente, a conduta dos proprios head-hunters que tém vindo a gerar
ativamente a procura dos seus servigos (por meio da inovacdo, marketing, o
aprofundamento das relagdes com os clientes, etc..) (Forde, 2004).

Esta fonte permite a identificagdo do candidato e a mobilizacdo de recursos para a sua
contratacdo e €, muitas vezes, contratada a empresas especializadas mas pode
igualmente, ser levada a cabo pela prdpria organizacdo. A nova tecnologia, é essencial
nesta fonte de recrutamento, uma vez que se torna um meio facilitador para os head-
hunters identificarem os potenciais candidatos. Diversas sdo as praticas implantadas
para revelar os mesmos, tais como "spiders” ou "bots" para pesquisar na internet
curriculos com as carateristicas procuradas (Searle, 2006).

Este processo envolve uma especie de tridngulo de cooperacdo, no qual a empresa
cliente recorre aos servigos de um head-hunter para que este encontre e lhe proponha

um profissional o mais qualificado possivel (Cunha et al, 2010).
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2.2.2 Técnicas de Selecéo

Para além de Fontes de Recrutamento, existem também diversas técnicas de sele¢do:
Assessment-Center, Exercicios In-Basket, Discussfes em Grupo, Entrevista e Dindmica
de Grupo. No entanto, é importante conhecé-las e perceber até que ponto as mesmas
irdo ou ndo ditar o sucesso do candidato no exercicio das suas funcgdes.

O Assessment-Center € um dos instrumentos mais utilizados. Durante os Gltimos anos,
ttm ganho notoriedade pelo trabalho desenvolvido na é&rea da selecdo e
desenvolvimento de pessoas.

Segundo Melancon & Williams (2006), a utilizacdo de Assessment Centers pode ser um
complemento excecional para um programa de selecdo. Os mesmos autores referem que
os Assessment Centers ndo sdo estaticos, mas sim procedimentos uniformizados de
avaliacdo das competéncias de pessoal, conhecimentos, habilidades e caracteristicas,
com o objetivo de aperfeicoar o desempenho e eficacia dos colaboradores, métodos e
niveis organizacionais. Amen, acrescenta que o objetivo fundamental de um Assessment
Center é o de obter informacdo transparente, sobre competéncias atuais ou potenciais
dos individuos, para o desempenho de uma dada funcdo (2010). Thornton (1992, cit. por
Chen, Hsin-Chih., Naquin, Sharon S. (2006), considera um Assessment-Center um
conceito abstrato, que existe na préatica e que se refere a procedimentos padronizados,
utilizados para avaliar comportamentos baseados em performances onde o0s
participantes sdo avaliados através de varios exercicios e/ou simulagdes (Thornton,
1992, cit por Chen et al, 2006). Este instrumento, combina uma variedade de
metodologias para avaliar o desempenho do trabalho, tais como: analise do mesmo,
modelagem de competéncias, entrevistas, dindmicas de grupo, classificacdo
comportamental e técnicas de avaliacdo (Joiner, 2000, cit por Melancon & Williams,

2006). A estas metodologias Lowry (1996) acrescenta simula¢@es de condicdes reais de
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trabalho, em que os participantes sdo convidados a executar tarefas sendo observados
por avaliadores (cit por Melancon & Williams, 2006). J& Thornton & Mueller-Hanson,
adicionam as apresentacOes orais, discussdes em grupo, role-playing, exercicios de
averiguacao por via oral e jogos de negdcios (2004, cit por Chen et al, (2006).

Dado que isto pode ser realizado numa variedade de disciplinas, os Assessment Centers
sédo usados em diversificados ambientes (Joiner, 2000, cit por Melancon & Williams,
2006).

Segundo Melancon & Williams (2006) um Assessment Center adequadamente projetado
pode fornecer as seguintes mais-valias:

1) Identificar o nivel de aprendizagem dos participantes com base nas competéncias
essenciais e na apresentacdo comportamental, que sera uma medida mais confiavel do
que os testes escritos;

2) Verificar o avanco da transferéncia de aprendizagem através da observacdo do quéo
bem os participantes aplicaram as competéncias aprendidas no seu respetivo cargo.

Ja os exercicios in-basket tém sido usados desde ha muitos anos, tanto no setor publico
como no privado. Esta ferramenta tem sido utilizada principalmente para recrutar
pessoas qualificadas na éarea de gestdo em ambiente de negocios, educacional e
governamental (Schroffel, 2012).

Estes sdo, por muitos, considerados um veiculo muito atil para ajudar os individuos a
ganhar experiéncia em comunicar e gestionar 0s seus conhecimentos para publicos e
contextos diversos. Estes exercicios, ndo s6 oferecem as pessoas a oportunidade de
praticar os tipos de escrita que os profissionais utilizam, como também possibilitam a
traducdo da sua aprendizagem e conhecimento em acdes significativas que exigem uma
analise sofisticada do contexto (Stearns, James M., Ronald, K., Greenlee, Timothy B.,

Crespy, Charles T. (2003),
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Cunha et al, (2010) d& como exemplo de um exercicio in-basket a colocacdo de
candidatos perante documentos que fagam parte da secretaria de um executivo/gestor,
(cartas, notas, memorandos,mensagens telefonicas), que devem ser lidos e analisados,
por forma a alcancar estratégias para a resolucdo dos varios problemas, tomando
decisdes e definindo prioridades, tendo por base um limite de tempo, o que condiciona a
gestdo das atividades, por parte dos candidatos (Cardoso, 2010).

Durante este exercicio havera, por parte do executivo/gestor, uma observacdo e
consequente avaliacdo para perceber em que medida os candidatos sdo ou né&o
sistematicos, estabelecem prioridades, decidem ou ndo delegar autoridade aos outros
colaboradores ou se se deixam levar/confundir por banalidades.

Por outro lado, existem também as discussdes em grupo, que sdo cada vez mais usuais
na avaliacdo de candidatos. Estas ttm como objetivo gerar ideias, partilhar informacéo e
iniciar a ac¢do (Kay, 1995). Recorre-se muito a esta técnica de selecdo para que o gestor
consiga, no imediato, conhecer e perceber de que forma o candidato ird agir estando sob
a pressdo do trabalho diario. De forma préatica, no decorrer das discussdes, 0s candidatos
serdo confrontados com um problema e convidados a discuti-lo para que posteriormente
seja tomada uma decisdo. Neste exercicio 0s mesmos estardo a ser observados, estando
0 seu comportamento a ser avaliado em varios aspetos, tais como, competéncias
interpessoais, analiticas, tolerancia perante a ambiguidade, determinacédo, estilos de
gestdo do conflito e estratégias negociais (Cunha et al, 2010). No fim desta avaliacéo,
sera tomada uma decisdo mais segura tendo por base a avaliagcdo de varias competéncias
consideradas essenciais para a funcdo em questao.

A entrevista € outra técnica de selecdo utilizado como método universal nos processos
de contratacdo de candidatos. Cunha et al, (2010) citam Wiesner e Cronshaw que

definem uma entrevista como “uma interacao interpessoal de duracdo limitada entre um
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ou mais entrevistadores e um candidato a emprego, com o propoésito de identificar
conhecimentos, competéncias, aptiddes e comportamentos que podem ser preditores do
sucesso no cargo subsequente” (1988:276 cit por Cunha et al, 2010:277).

Existem vérios tipos de entrevista: entrevista tradicional (semi-estruturada); entrevista
situacional; entrevista comportamental; inicial; entrevista de Follow-up; telefénica;
entre outras (Sousa et al, 2006).

As formas de realizar uma entrevista também sdo diversas, ndo havendo um método
unico adequado a todas as situagdes, contextos e as necessidades organizacionais.

Na generalidade, a entrevista individual é a mais utilizada pelo fato de existir apenas um
entrevistador. Este método tende a ser preferencial para os candidatos, uma vez que
sentem menor pressdo, maior liberdade e maior confianga para exposicdo de ideias
(Cunha et al, 2010). Segundo 0s mesmos autores, neste tipo de entrevista o candidato é
entrevistado apenas por uma pessoa. Este é considerado o método mais informal de
entrevista, no entanto, apresenta alguns riscos tais como o facto da deciséo de selecéo
ou rejeicdo ficar dependente apenas de uma pessoa; existir a possibilidade do
enviesamento de opinido ou o esquecimento de alguma informacdo por parte do
entrevistador.

Para além das entrevistas citadas no paragrafo anterior, podem destacar-se também as
entrevistas sequenciais (candidato entrevistado por varias pessoas ao longo do tempo,
ou seja, em varias entrevistas); entrevistas em duo (dois entrevistadores entrevistam um
candidato); painel de entrevistadores (mais de dois entrevistadores entrevistam um
candidato); e entrevistas em grupo (um ou varios entrevistadores entrevistam um grupo
de candidatos), entre outras (Cunha et al, 2010).

De realcar ainda, algumas das raz0es apontadas para que a entrevista seja tdo utilizada:

E considerada um intrumento bastante versatil, sendo adequada a qualquer posto de
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trabalho e organizacdo; poder ser considerada como o meio mais apropriado para
conhecer os candidatos, tanto a nivel pessoal como fisico; permitir, a ambas as partes —
gestores e candidatos - exporem todas as suas questdes e apresentarem-se da forma que
consideram ser a melhor; ser um instrumento/método barato; possibilitar a percecdo e
aprofundamento dos ciclos de vida dos candidatos; dar aos entrevistadores a
possibilidade de sentirem o controlo sobre o processo de selecédo ao serem capazes de
compreender nas “entrelinhas” o que, por vezes, os Curriculos Vitaes ou os testes de
selecdo ndo facultam; dar a oportunidade aos gestores de escolherem as pessoas com as
quais se identificam mais (Cunha et al, 2010); viabilizar a avaliacdo de algumas
competéncias e o teste do esquema de raciocinio que os candidatos utilizam na
resolucdo de problemas; e por fim proporcionar a iniciagdo do ajustamento de
expetativas e cedéncia de informacdes, como por exemplo a avaliagdo das posi¢Ges do
candidato em relacdo a questdes relacionadas com a funcdo, o negécio, a organizacao e
pespetivas de carreira (Sousa et al, 2006).

Por fim, abordamos a dindmica de grupo, que é definida por Parpinelli & Lunardelli
(2006) como uma técnica vivencial, que supde a participacdo do sujeito em conjunturas
similares as situacdes que poderdo ser encontradas no trabalho ou em situagbes nas
quais se pretendam evidenciar competéncias para a execucdo de determinadas
atividades (cit por Hallak, P., Rodrigo Telles, R., Carvalho, F. (2011),

As dindmicas de grupo séo hoje em dia muito utilizadas em processos selectivos que por
sua vez sdo cada vez mais adotadas por empresas e consultoras de Recursos Humanos
(Hallak et al, 2011). Os gestores recorrem frequentemente a este método, uma vez que
permite avaliar os candidatos numa perspectiva e num contexto de debate em grupo, e
possibilita fazer analise mais intensa das carateristicas dos candidatos. Na generalidade,

no seu decorrer, sdo realizadas as auto-apresentagdes e avaliados alguns aspetos dos
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candidatos, tais como a apresentacdo, postura, a sociabilidade, empatia, a linguagem, a
capacidade de debate e exposicdo, criatividade, espontaneidade, capacidade de analise, a
aptidao para lideranga, a iniciativa, as suas motivacdes, disponibilidade e outras
observagdes consideradas necessarias e relevantes.

Em suma, pode realcar-se que tem existido uma preocupacdo cada vez maior das
organizagbes em trabalhar os seus Recursos Humanos, sendo este o seu principal
distintivo entre empresas. Assim, é cada vez mais importante perceber quais as
melhores praticas de Recrutamento e Selecdo que deverdo ser enquadradas nas mesmas,
ja que poderao fazer toda a diferencga.

3. Contextualizacgdo e caraterizagdo do Banco Espirito Santo
3.1. Histdria do Grupo Espirito Santo

O Banco Espirito Santo (BES) teve origem na atividade de José Maria Espirito Santo e
Silva, que decidiu em 1869 negociar titulos de crédito e operacBes cambiais na sua
“Caza de Cambio” em Lisboa. Foi através do seu trabalho incessante ¢ de uma
estratégia de gestdo cambial decisiva, que na sua posicao de sdcio maioritario constituiu
a partir da década de 80 do século XIX, sucessivas casas bancérias em Lisboa,
continuando o seu crescimento vertiginoso até 1915.

Com o falecimento do seu fundador em 1915, a firma dissolve-se e d& lugar a Casa
Bancaria Espirito Santo Silva & C&., gerida pelo filho José Ribeiro Espirito Santo e
Silva, que a 9 de Abril de 1920 transforma a Casa Bancaria em Banco, com o capital de
3600 contos. Seguidamente foram-se abrindo variadissimas agéncias.

Na década de 20, apesar das agitacGes politicas, econdémicas e sociais que conduziram
alguns Bancos a faléncia, o BES reforgcou a sua posicéo e em 1926 integrou o grupo das

cinco maiores instituicdes bancérias privadas.

17
Constanca Figueiredo



LISBON

Eggggh?ch 8 Relatorio de Estagio - Recrutamento e
MANAGEMENT Selecdo no Banco Espirito Santo

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Foi no decorrer de 1937, que por via da fusdo com o Banco Comercial de Lisboa que a
sua designacdo social foi alterada para Banco Espirito Santo e Comercial de Lisboa
(BESCL).

De salientar que nos anos 50, o BESCL teve um papel muito importante na
internacionalizacdo da economia portuguesa. Este deu continuidade a abertura de
agéncias e apostou na inovagdo dos produtos e servigos bancérios através do langcamento
do crédito individual e dos cheques viagem e da instalacdo do Sistema de Pagamento de
Cheques. Nos anos 70 o BESCL internacionaliza os seus interesses tornando-se
cofundador do Libra Bank e, associando-se ao First National City Bank of New York,
funda o Banco Inter Unido.

O Ponto alto de desenvolvimento foi em 1975, com a criagdo de uma holding sediada no
Luxemburgo, sociedade que em 1984 deu origem ao Espirito Santo Financial Group
(ESFG). Nos anos 80 depois da abertura da atividade bancéria a iniciativa privada o
GES (Grupo Espirito Santo) regressa a Portugal.

Em 1990 o GES readquire a Companhia de Seguros Tranquilidade e em 1991 recupera
0 autodominio do Banco Espirito Santo. Em 1991, ap6s a reprivatizagdo, Ricardo
Salgado assume a presidéncia executiva do Banco Espirito Santo e da inicio a um
percurso que conduziu a um aumento de quota de mercado de 8% para 20% e a
internacionalizacdo do BES. Consequentemente, a sua atividade passa a ser mais ampla
passando de Banco Universal a Grupo Financeiro Global — Grupo Banco Espirito Santo
(GBES). E apenas a 6 de Julho de 1999, que por escritura, 0 BESCL adota a designac&o
de BES (Banco Espirito Santo).

Em 2007 o BES passou a integrar o FTSE4Good, um indice de referéncia internacional

em termos de empresas cotadas com as melhores préaticas a nivel do desenvolvimento
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sustentvel e é eleito The Bank Of The Year, em termos estratégicos e de maior
qualidade dos objetivos alcancados, pela revista The Banker do Grupo Financial Times.
No ano de 2009, o BES ja tinha uma rede de mais de 730 balcdes a nivel nacional no
segmento do negdcio a retalho e foi eleito pelo terceiro ano consecutivo pela revista
internacional Global Finance o melhor Banco na area de Trade Finance.

Do século XIX ao XXI, a atividade do BES assentou na criacdo de valor tendo um
crescimento sustentado em termos de produtividade, rentavel e sélido financeiramente.
Em 2014 o BES estava presente em 25 paises e 4 continentes, fazendo do Grupo BES o

mais internacional dos grupos financeiros privados portugueses.

Fonte: site oficial do Banco Espirito Santo. (consultado a 10/05/2015). Disponivel em:

http://www.bes.pt/02.3 Historia.html

3.2. Missdo e Universo do Banco Espirito Santo

O Grupo Banco Espirito Santo tem como objetivo central a criagdo de valor para 0s seus
clientes, colaboradores e acionistas, alinhando numa estratégia de reforco sustentado da
sua posi¢ao competitiva no mercado com total respeito pelo bem-estar dos seus clientes
e colaboradores. Quando falamos no Departamento de Recursos Humanos desta
instituicdo, e entre tantos objectivos, destaca-se um absolutamente fundamental: garantir
a Selecdo, Desenvolvimento e Acompanhamento de todos os Colaboradores da Rede
Comercial, garantindo as estratégias globais de Recursos Humanos, contribuindo para a
motivacao e bom desempenho por parte dos Colaboradores.

O BES conta, excetuando Quadros Diretivos, referentes aos Departamentos Comerciais
do BES e Banco Espirito Santo dos Agores, com um total de 3716 colaboradores.
Relativamente a Organizacdo do Departamento de Recursos Humanos Planeamento e

Gestdo da Rede Comercial a sua disposicao era a seguinte:
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Direcéo
Francisco Costa Macedo
|
DCN & BAC DCS DEN; DES; DPB; DCB;
DMI; GUN; DAE
Inés Mendes Carla Tapadinhas Anunciacéo Lucio

Nadia Duarte

Maria Jodo Reis

Sofia Wolff

3.3. Objetivos e descrigéo das atividades desenvolvidas

O estagio realizado no Banco Espirito Santo teve lugar no Departamento de Recursos

Humanos, Area de Planeamento e Gestdo da Rede Comercial, na rua Castilho, N.° 26 -

7° Piso, 1250-069, Lisboa. Este iniciou-se a 10 de fevereiro e terminou a 30 de maio de

2014.

Inicialmente foi elaborado um plano de estagio para ser seguido e este estava disposto

por Objetivos Gerais e Objetivos Especificos:

Constanca Figueiredo
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Objetivos/atividades propostos/as Ana_hs_e de
objetivo
Obijetivo alcancado
uma vez que
existiu

Recrutamento e Sele¢do de forma autobnoma

Desenvolvimento das atividades fulcrais relacionadas com

oportunidade de
estar envolvida na
maioria dos
projetos
relacionados com
Recrutamento e
Selecéo
desenvolvidos pela
empresa, ocorridos
durante o periodo
de estagio.

Apoio na analise e definicdo de fontes de Recrutamento

Alcancado (através
da selecdo de
fontes de
recrutamento e da
realizacdo de
triagem curricular)

Pré-Selecdo de Candidatos

Alcangado (através
da realizacdo de
triagem curricular)

Apoio na aplicagdo de Metodologias e Instrumentos de

Alcangado (através
da realizacdo de
entrevistas e

Constanca Figueiredo

Avaliagao dindmicas de
grupo)
Definicdo de um perfil de compe_tgr}uas padrdo para a funcao de Alcancado
Estagiario
Acompanhamento dos processos de Recrutamento Interno que
. L Alcancado
decorreram durante o periodo de Estagio
m Acompanhamento dos processos de Recrutamento Externo que
3 . - Alcancgado
@ decorreram durante o periodo de Estagio
e,
g Participacdo em dindmicas de grupo Alcangado
Participacdo em entrevistas Alcangado
Redacdo de Relatorios de Avaliagdo de entrevista Alcangado
Realizagéo de sessdes de acolhimento Alcangado
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A duracdo destas atividades dependeu sempre da prioridade dada e do grau de
complexidade das mesmas.

De realcar que o Departamento de Recursos Humanos do Banco Espirito Santo
centrava-se apenas no recrutamento dos estagiarios ao abrigo do IEFP, uma vez que o
recrutamento dos restantes colaboradores era efetuado pela empresa subcontratada
Msearch. A Msearch trabalhava em parceria com o Banco Espirito Santo através da
disponibilizacdo de uma equipa de consultores de recrutamento especializados na area
da Banca, garantindo assim Recrutamento e Selecdo especializado. A equipa de
Recrutamento e Seleccdo do BES identificava as suas necessidades, criava os perfis e
passava todas estas informacgGes a Msearch, que depois de alguma andlise, escolhia
alguns candidatos do seu banco de perfis. Numa primeira fase os candidatos eram
convidados a vir a uma dindmica de grupo. Depois e apds seleccionados alguns
candidatos, seguiam para entrevistas nas respetivas Dire¢Oes regionais e por fim eram
selecionados pelo Diretor da mesma.

De forma mais pormenorizada, o processo de recrutamento e seleccdo acontecia da
seguinte forma: O processo era iniciado pela triagem curricular. Esta etapa era
considerada por muitos gestores como sendo das mais delicadas de todo o processo de
Recrutamento e Selecdo, e permitia identificar quais os curriculos que tinham os pré-
requisitos necessarios as vagas em questdo. Apés a sua concluséo, efectuar-se-iam 0s
contatos telefonicos aos candidatos selecionados de forma a convoca-los a participar na
posterior dindmica de grupo. De seguida seria elaborada uma grelha de dinamica de
grupo para avaliagdo dos respetivos candidatos. Como referido anteriormente, a
dindmica de grupo iria permitir a avaliacdo dos candidatos num ambiente de debate em
conjunto, possibilitando a realizacdo de uma anélise mais profunda das carateristicas

dos mesmos. No decorrer da mesma, seria feita uma auto-apresentagdo de cada
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candidato e preenchida uma grelha com algumas questdes que iriam possibilitar a
avaliacdo de alguns aspetos do candidato (apresentacdo/postura; sociabilidade/empatia;
linguagem; capacidade de argumentacéo; criatividade; espontaneidade; capacidade de
andlise; aptidao para lideranca; iniciativa; as suas motivagdes, disponibilidade e outras
observacgdes se consideradas pertinentes). Posteriormente, seria realizado um exercicio
em grupo, através do qual se poderiam avaliar aspetos tais como o trabalho em grupo, a
dindmica entre candidatos, a capacidade de resisténcia ao stress, de lideranca e de
argumentacdo. No final da dindmica de grupo, seriam selecionados os candidatos que
estariam aptos para passarem a entrevista individual. Apo6s esta selecdo eram entdo
realizados os contatos com os candidatos selecionados para convocacéo para entrevista.
A entrevista € uma ferramenta essencial e uma técnica que se aplica com o objetivo de
obter informag&o, declaragOes, dados; tem extrema importancia no recrutamento pelo
fato de ser através dela que temos o primeiro contato pessoal com o candidato,
conhecendo as suas expetativas, aspiragdes, mais-valias e pontos a melhorar. Esta iria
questionar quais as motivacGes para 0 mesmo querer ingressar na area da Banca, 0
porqué da escolha do seu percurso académico e incitar o mesmo a relatar situacdes mais
complicadas, demonstrando quais 0s métodos usados para a sua solucao.

Terminada a entrevista, seria redigido o Relatério de Avaliacdo para cada candidato
selecionado. O respetivo relatorio deveria conter o nome do candidato, a data da
dindmica e da entrevista, 0 nome dos entrevistadores, os dados biograficos (idade e
residéncia), as habilitacbes académicas, experiéncia profissional, disponibilidade,
observacOes mais especificas sobre a dindmica e a entrevista e por fim a apreciacdo
global, ou seja, se o candidato foi considerado apto ou ndo. Assim sendo, seria apds este
Relatério que se obteria o perfil do candidato e se verificaria se 0 mesmo teria 0s

requisitos necessarios para a vaga de estagio em questdo.
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Nesta fase fazer-se-iam as propostas de balcfes de estagio, tentando ter em conta a zona
de residéncia do estagiario e as necessidades do Banco Espirito Santo.
Os candidatos considerados aptos seriam posteriormente entrevistados pelo Diretor
Regional e nessa entrevista era feito um enquadramento da respetiva Direcdo Regional e
mais uma vez explicada detalhadamente a funcdo em questdo. Esta teria uma direcdo
um pouco diferente da inicial pois seria mais dirigida para a respetiva funcdo e suas
especificidades. No final seria o Diretor Regional que decidiria se 0 candidato era ou
n&o aprovado para a funcao.
Depois de admitidos, realizar-se-ia uma sessdo de acolhimento. No decorrer da mesma o
novo colaborador teria de entregar o seu Curriculo Vitae, Certificado de HabilitacGes e
registo criminal. Ser-lhe-ia entregue um Kit de Admisséo, o qual continha 0 Manual de
Acolhimento, Cédigo de Conduta, ficha curricular, comprovativo de NIB, documento
para inscricdo na Segurancga Social e uma declaracdo de IRS (como comprovativo de
escaldo a que o colaborador pertencia para 0s respetivos descontos), para serem
preenchidos.
Outra atividade realizada era o preenchimento de contratos de admissdo. Todos os
contratos depois de redigidos e verificados eram preenchidos com todos os dados
necessarios e de seguida entregues ao Diretor e ao estagiario para os assinar. O mesmo
procedimento era utilizado para os contratos de renovacao.
Existiam também funcdes relacionadas com arquivo, nomeadamente o arquivo de
curriculos, ou seja, sempre que rececionados novos curriculos estes eram registados em
base de dados para que, depois de serem numerados e arquivados, pudessem ser
consultados. Quando necessario recorria-se a base de dados que através da aplicacdo de

diversos filtros selecionava os curriculos mais adequados.
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Diariamente eram ainda realizadas outras atividades, que apesar de ndo estarem
diretamente relacionadas com Recrutamento e Sele¢do, tinham também a sua
importancia: exploracdo do Portal do Banco Espirito Santo; consulta da legislagdo em
vigor no mesmo; participagédo em reunides de Avaliacdo de Desempenho entre chefias e
colaboradores (entrega de fichas de avaliagdo e auto-avaliacdo); criacdo e organizagédo
do dossier de Avaliacdo de Desempenho e inser¢cdo em mapa excel da avaliagéo final de
cada participante da avaliagdo; controlo de assiduidade dos estagiarios através do
preenchimento de mapas de assiduidade (estes tinham pré-preenchimento automatico, o
qual podia ser alterado; o acesso aos mapas era realizado através da entrada na
plataforma do IEFP, na area pessoal da entidade, preenchidos depois com os dados do
estagiario e com a marcagdo de comparéncia, dispensa, falta justificada, injustificada ou
suspensdo; no final do seu preenchimento estes teriam de ser sempre validados para a
informacdo ficar gravada); apresentacdo da area de Formacao do Banco Espirito Santo e

de toda a sua dindmica e mecanismos.

3.3.1. Outras atividades observadas no desenvolvimento do estagio

Paralelamente as atividades acima mencionadas, durante todo o processo de estagio no
Departamento de Recursos Humanos/Area de Planeamento e Gestdo da Rede
Comercial, houve ainda a oportunidade de acompanhar e observar outras. De realcar a
aplicacdo dos procedimentos de movimentacdo interna de pessoal, promocdes e
remuneracdes; analise de indicadores de Recursos Humanos: rotatividade, absentismo,
género, habilitacGes literéarias; analise de Funcgdes e respetivos desvios; elaboracdo de
Mapas de Gestdo de admissdes, demissdes e retencdes; aplicacdo de Planos de Carreira;
elaboragéo de Relatorios das Comissdes Executivas Itinerantes; anélise do absentismo e

acompanhamento de colaboradores em situacdo de doenca prolongada; rececdo, analise
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e tratamento de pedidos de transferéncia de colaboradores; negociagéo e elaboragéo de
propostas e ainda a concretizagdo das situacdes de passagem a situacao de pré-reforma e
reforma por invalidez.
4. Discussdo e Anédlise Critica

Num contexto de grande competitividade pelo talento no mercado laboral, os
colaboradores séo o0s ativos para potenciarem o crescimento organizacional. Desta
forma, € imprescindivel entender, antes de mais, quais as reais necessidades e
objetivos/resultados que se querem atingir, tracar um plano, e consequentemente,
compreender qual o perfil mais adequado para suprimir todos esses parametros. A isto
chama-se fazer uma andlise de funcBGes. No BES esta andlise tornava-se mais complexa,
uma vez que a area da banca estd em constante mutagdo, levando a necessidade de
permanente adaptacdo do plano estratégico e por sua vez dos perfis a recrutar. Assim
sendo, a atracdo e retencdo dos melhores talentos do mercado para a organizacéo, torna-
se um desafio constante. De realcar que todo o processo de recrutamento e selecéo, tal
como é definido por Carless (2007), faz parte da estratégia de atracdo e retencdo de
talentos. Esta situacdo verifica-se no BES, que inicia este processo logo na fase de
recrutamento, procurando encontrar os perfis dos candidatos compativeis com a cultura
organizacional, através de diversas técnicas de avaliagdo que vdo desde a triagem
curricular, Assessment Center, Entrevista, Dindmica de grupo e que tém como objetivo
encontrar o melhor candidato.

Ao longo das experiéncias vivenciadas no estagio curricular no Banco Espirito Santo
tornou-se possivel destacar que o “foco” da organizagdo, foi tentar sempre garantir a
retencdo e motivagcdo dos seus colaboradores. Para atingir estes objetivos, 0 mesmo
reunia varias medidas que se revelaram eficazes e eficientes na prevencdo das saidas

dos seus colaboradores, tais como: apelo ao prestigio de trabalhar no Banco Espirito
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Santo; remuneracdo atrativa e beneficios (nomeadamente evolugdo remuneratéria); a
aposta no acolhimento, na integracdo, na formacdo e desenvolvimento; envolvimento
com a empresa e desenvolvimento de oportunidades de promogao.
Neste sentido e por ser, conforme descrevo anteriormente, o primeiro passo a ser dado
no que se refere a atracdo e retencdo de talentos, a participacdo em alguns processos de
Recrutamento e Selecdo, permitiram-me consolidar varios conhecimentos nesta area,
entre eles a existéncia de diversas fontes de Recrutamento, tanto internas como externas.
Na realidade do Banco Espirito Santo, as fontes de Recrutamento Externo utilizadas
com maior regularidade, foram o E-Recrutamento e a base de dados de curriculos; por
sua vez, as técnicas de selecdo variaram entre 0 Assessment-Center, a Entrevista e a
Dinamica de Grupo.

5. Conclusoes e sugestds de melhoria
Concluindo, no final deste estagio, pude considerar que o Departamento de Recursos
Humanos do Banco Espirito Santo estava bastante organizado, no qual a consideragéo e
interesse inerentes a0 mesmo, em particular no que diz respeito a0 Recrutamento e
Selecdo, eram uma premissa bastante importante. No entanto, considero que existem
alguns pontos que poderiam ter sido melhorados.
A par da evolucdo tecnoldgica que se vai fazendo sentir, as atividades de Recursos
Humanos tém sofrido algumas alteracfes, nomeadamente ao nivel do Recrutamento.
Neste sentido, uma das fontes atualmente mais utilizadas por qualquer organizagédo é o
E-Recrutamento. Os sites de E-Recrutamento sdo utilizados pelas vantagens que
apresentam, nomeadamente a facilidade e rapidez de realizacdo e rececdo de
candidaturas e o baixo custo que lhes esta associado. Para organiza¢Ges como o Banco
Espirito Santo, que possuem esta ferramenta, é importante garantir que a mesma se

encontra atualizada, dando a possibilidade aos candidatos de se candidatarem de forma
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rpida e eficaz. Ao analisar o site de E-Recrutamento do Banco Espirito Santo
identifiquei varios aspetos passiveis de melhorias. Por exemplo: os passos percorridos
até ao envio da candidatura eram bastantes, tornando 0 processo um pouco moroso e
pouco intuitivo; por vezes os candidatos preferiam enviar o seu curriculo por email,
alegando que o site era demasiado complexo.

Ao longo do estégio, e devido a duracdo do mesmo, certamente ndo tive a oportunidade
de conhecer todas as fontes de Recrutamento desta instituicdo, no entanto, as minhas
sugestdes incluem a participacdo em Feiras de Emprego e a realizacdo de parcerias com
universidades para o envio de estudantes (1° emprego). O “sangue novo” ¢ sempre
vantajoso nas organizagdes e apostar na formacao de pessoas desde o inicio da sua vida
profissional, faz com que estas possam ser moldadas a medida da organizacao,
tornando-as mais aptas para o perfil desejado. Sugiro também, por considerar
importante, a analise de outras fontes de recrutamento. Estas iriam permitir o alargar do
leque de candidatos. Para além disto, uma maior aposta na divulgacdo de todas as
ofertas de trabalho existentes no Banco Espirito Santo, tanto nos meios de comunicagao
como nas redes sociais, seria uma mais-valia.

No que se refere as questdes relacionadas diretamente com a satisfacdo no trabalho, a
implementacdo da realizacdo de inquéritos, iria possibilitar ao Banco Espirito Santo
conhecer a situacdo de cada estagiario/colaborador e, por conseguinte, tomar medidas
preventivas. De salientar ainda que a realizacdo de uma analise das razdes de saida dos
colaboradores, (através de entrevistas de saida), a par do inquérito supracitado, teriam
também carater preventivo.

Os estagiarios poderiam ainda ser acompanhados por um mentor que 0S apoiasse na
aprendizagem e desenvolvimento do conhecimento. Numa perspetiva de retencdo, teria

sido uma mais-valia a realizacdo de visitas técnicas as varias Direcdes
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Regionais/Balcdes do Grupo, tendo estas como objetivo uma maior identificacdo entre
os colaboradores, incluindo estagiérios, com o que eram 0s objetivos organizacionais.
Por fim, de frisar a importancia da organizagdo do arquivo. Este era organizado por
localidades, no entanto em cada separador, os curriculos ndo estavam separados nem
por género, nem por ordem cronoldgica (do mais recente para 0 mais antigo). Estes dois
topicos iriam facilitar a consulta dos mesmos, tornando-a mais rapida e eficaz.
Debrucando-me agora numa reflexdo mais pessoal, considero que a
escolha/possibilidade de realizacdo de estagio curricular nesta instituicdo, foi, sem
duvida, a melhor opgdo uma vez que a area do Recrutamento e Selecdo sempre foi do
meu interesse e pelo facto de que foi atraves desta oportunidade que aprendi a lidar, na
prética, com bastantes questfes inerentes a esta area, permitindo-me apoiar grande parte
do trabalho feito neste departamento e ajudando a instituicdo a alcancar, de alguma
forma, os seus objetivos. Apesar do foco inicial do estagio ter incidido em apenas
algumas tarefas especificas, 0 mesmo acabaria por se desdobrar a maioria das atividades
ligadas ao Recrutamento e Selecdo, possibilitando o enriquecimento das minhas
competéncias profissionais. Destaco ainda dois aspetos relevantes e benéficos: a ética
empresarial e o clima organizacional. A minha adaptacdo foi imediata, devido,
sobretudo, a boa integracdo proporcionada pela equipa que me acolheu. Saliento
também a superacdo das minhas expetativas iniciais relativamente ao estagio, tendo em
conta que acabei por participar em muitas mais atividades e tarefas do que as que
estavam alinhadas inicialmente.

A realizacdo deste estagio profissional foi muito enriquecedora a nivel pessoal e
profissional, pois ndo s6 permitiu a consolidacdo dos conhecimentos obtidos na fase

curricular do mestrado, e contribuiu para o desenvolvimento de novas competéncias em
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contexto prético, na &rea do Recrutamento e Selecdo, como me ajudou a descobrir a

minha vocacdo, para as funcdes que desempenho hoje em dia, na minha atual profisséo.
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