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RH - Recrutamento, Selec¢do e Acolhimento

Quando terminar a leitura deste Guia Pratico deverd saber:

O que é um Manual de Acolhimento
Quais as diferentes etapas a sequir para o recrutamento, selecéo e
acolhimento de um novo colaborador
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1. Recrutamento

As principais causas de insatisfacdo com as experiéncias de candidatura sdo a falta
de informacdo clara e insuficiente estruturacdo e planeamento do processo de
recrutamento. Estas falhas demonstram que as organizacdes ndo sabem tirar o
melhor partido do processo de recrutamento, com impacto prejudicial nas atitudes
e na qualidade do compromisso dos colaboradores.

Primeira reflexdo obrigatdria: o recrutamento para o quadro permanente da
Organizacdo é a solugdo adequada? A saida de um colaborador é
oportunidade para repensar/desafiar um exercicio de melhoria da
produtividade:

- Que informacdo se tem sobre as novas tecnologias que possibilite a introducdo
de formas diferentes de trabalhar?

- Que dados existem sobre o ratio médio do sector (nUmero de
colaboradores/clientes, nUmero de colaboradores/n° médio de colaboradores
das IPSS (ou melhor ainda, da IPSS que se tem como referéncia de melhores
praticas), nUmero de colaboradores da especialidade/n.° médio de
colaboradores das IPSS¢

- Que tipo de relacdo juridica € a mais adequada para as necessidades de
recursos humanos em causa?2 Necessidade permanente, tempordria, sazonal,
de curta duracdo?
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A decisd@o de admissdo de um colaborador a tempo inteiro, para o seu quadro
permanente deve ser o resultado de reflexdo cuidada e sé deve ser efectuada
depois de esgotadas todas as outras alternativas: transferéncias internas,
subcontratacdo, avenca, partiiha com outra organizacdo, tempo parcial,
voluntdrio...

Os gestores que ndo se esforcam por tomar decisdes certas, a respeito do
recrutamento e seleccdo, arriscam-se a muito mais do que apenas trabalho mal
realizado: podem perder o respeito da sua organizacdo.

O recrutamento é a
procura de
candidatos para
uma fungado.

AREERAA

2\

Principais fontes de recrutamento:

Recrutamento interno, ponderando vantagens (mais econdmico, répido,
reducdo das probabilidades de erro, fonte de motivacdo) e
inconvenientes (rotacdo excessiva, auséncia de rejuvenescimento,
menor visibilidade externa). No limite, a saida de um Director técnico
determinaria reaccdo em cadeia, que acabaria com a admissdo de um
Auxiliar de accdo directa...

Ficheiro de candidatos inscritos, permanentemente actualizado;
Indicagoes dos colaboradores: hd organizacdes que sé admitem a partir
destas indicacdes, “remunerando” colaboradores competentes que
frouxeram amigo competente;

Ficheiro/anUncios em associagoes de classe: € ai que a Organizacdo
poderd identificar os melhores futuros colaboradores;

Feiras de emprego (Jobshopy's), privilegiando escolas de referéncia;
Planos de estagio, em colaboracdo com os organismos que os gerem:;
Anlncios em jornais, seleccionados em funcdo dos potenciais
intferessados;

Empresas de recrutamento;

Recrutamento na Web, € um processo de recrutamento cada vez mais
utilizado, com enormes potencialidades: capacidade da procura mais
alargada, rapidez e custos com vantagens e promocdo da imagem da
organizacdo;

Bolsa de Voluntariado: demonstram no terreno as competéncias
requeridas para o posto a preencher...
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2. Seleccdo

A selecgcdo é o processo de escolha do
candidato mais adequado para a fungao. /;’

P00 9 @

Com base na Descricdo de funcdes e nas Competéncias requeridas!, a
Organizacdo deve identificar os candidatos adequados as exigéncias de
admissdo e percurso profissional.

As técnicas de seleccdo sdo 4, complementares umas das outras:

e Provas de conhecimentos, para aferir por exemplo a destreza em certas
dreas do saber (linguas, informdatica, ...);

o Testes:

e Técnicas de simulagdo (assessment centers): conjunto de provas que
pretendem simular situacdes reaqis, para confrontar os candidatos e
avaliar a forma como eles as enfrentam e solucionam. H& simulacoes
para todos os sectores de actividade;

e Entrevista, sempre obrigatéria e para confirmar/completar o curriculo,
testar os testes, observar aspecto exterior e analisar motivacdes da
candidatura, ambicdes pessoais e as competéncias da drea do saber
ser/estar.

e As duas estagidrias tinham sido admitidas na empresa localizada
numa pequena vila. Uma seria a dinamizadora do processo da
gestdo da qualidade. Ambas tinham formacéo adequada, mas o
empresdrio, (com o quarto ano de escolaridade), ndo hesitou
quando escolheu uma delas. O consultor perguntou a razdo da
escolha- “Escolhi a filha da dona de pequeno mercado, gjuda a
made e sabe o que € um cliente.”

e Psicométricos para avaliar inteligéncia, atencdo concentrada, tipo de
raciocinio, memorizacdo, destreza manual,

e De personalidade para avaliar infroversdo versus extroversdo,
assertividade versus passividade, sociabilidade/isolamento, estabilidade
emocional/falta de controlo, tipo de motivacdo, abertura &
experiéncia...

Os testes devem ser utilizados criteriosamente tendo em conta que:

L Em RH-Organigrama, andlise e descri¢3o de fungdes

Pag.4



> £35°

e Por terem tempo limite, permite perceber como o candidato reage
em situacdes de pressd@o, rapidez de raciocinio, gestdo do tempo.
Mas geram ansiedade e tensdo e, em dia "ndo” do candidato,
podem eliminar um bom colaborador;

e A empresa de recrutamento deve ser previamente informada das
competéncias especificas descritas para a funcdo;

e A Organizacdo pode ou ndo usar testes: sugere-se que, a serem

utilizados, ndo sejam o Unico processo de seleccdo e ndo devem
necessariamente ser suporte de todas as funcoes.

As técnicas de simulacdo sdo exercicios pesados e demorados: os resultados
sdo fiaveis e tendencialmente mais objectivos. SGo caros: se a Organizacdo tfem
psicologo, com competéncias para construir e acompanhar exercicios, poderd
usar esta alternativa, porque estdo disponiveis na internet.

A entrevista deve ser preparada de modo profissional: na contratacdo de um
quadro, especialmente se estratégico, hd 3 dimensdes-chave a avaliar do
candidato:

e Jocus de confrolo: acreditar que o sucesso depende do esforco
(inferno) ou da intervencdo dos outros (sorte, destino, ...);

e auto-estima: quem tem auto-estima forte, tem mais hipdteses de
sSUCesso;

e necessidade de desenvolvimento pessoal (querer ter sucesso,
construir relacoes interpessoais fortes, assumir riscos): os que apostam
nisso, motivam-se.

A entrevista deve decorrer de modo fluido, deixando o candidato fazer a
conversa; sugerem-se duas/trés perguntas em cada uma das seguintes dreas:
trabalho, educacdo/vida social, saude/apresentacdo pessodal,
ambicodes/valores e referéncias.

Recomenda-se que o candidato seja entrevistado pelo menos por dois quadros
da Organizacdo, de preferéncia de niveis ou dreas diferentes; deve-se
conftrariar airresistivel tendéncia para se admitir “a sua imagem e semelhanca”.

A E3S - disponibiliza documentacdo de apoio para entrevistas (RH -Enfrevista
candidato e RH - Verificacdo telefénica de referéncias)

3. Acolhimento e fase posterior
3.1. O Acolhimento

O acolhimento do novo colaborador € momento determinante no seu
comportamento dentro da organizacdo: estd desejoso de encontrar razdes que
confirmem a justeza da sua prépria escolha: hd incertezas e insegurancas a
vencer e expectativas a confirmar.

A organizacdo tem regras, costumes, comportamentos, valores, padrdes,
expectativas e o novo colaborador tem de as conhecer para se adaptar. O
“vestir da camisola” comeca ail A primeira etapa da integracdo deverd
comecar um ou dois dias antes com um email informativo sobre a quem se dirigir
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no primeiro dia de trabalho, onde estacionar, etc. No proprio dia deve ser
planeada uma reunido com o objetivo de tratar de assuntos de interesse

comum

a fodos os colaboradores, como:

A) A Organizagdo e as boas vindas: origem e histéria da Organizacdo,
fundadores ou principais representantes, desafios e ameacas, visdo, valores,
produtos/servicos, situacdo econédmico-financeira.

B) A Organizagcdo e a sua organizagdo interna: organigrama e posicdo
dos novos colaboradores na estrutura, apresentacdo dos dirigentes,
organizacdo interna, normas, processos e procedimentos, direitos e
deveres, politicas e prdticas de recursos humanos, regalias sociais,
padrdes e critérios de seguranca.

C) A visita a Organizagdo: para conhecer os vdrios departamentos bem
como refeitério e espacos comuns para café, fotocopias, etc, e ndo
apenas local de trabalho. Essa visita deve ser um marco na sua vida:
visdo fisica do conjunto, servicos prestados, ambiente geral do trabalho,
compreender como o seu posto se infegra no todo.

D) A fungdo a desempenhar - A realizar no préprio sector de trabalho
onde inicia a relacdo chefe/subordinado. Abrange a apresentacdo do
conteldo detalhado da descricdo de fungdes, o reconhecimento do
sector e do posto de tfrabalho, a apresentacdo aos colegas, a definicdo
das expectativas e metas iniciais e o esclarecimentos e aqjustes de
atuacdo.

O manual de acolhimento é um documento cuja elaboragdo se recomenda: é
um documento de comunicacdo intferna, com informacgoes relevantes sobre a
enfidade acolhedora ajudando a criar um bom ambiente de trabalho,
facilitando a integracdo e possibilitando o bom desempenho do novo
colaborador.

A E3S —=disponibiliza publicacdo que
exemplifica e ajuda a sua concretizacdo
— RH - Exemplo Programa acolhimento

3.2.

E muito

A Integragao

importante a preparacdo da equipa para receber o novo colaborador:

sente-se deslocado nos primeiros tempos e os colegas devem prepard-lo para
os habitos, as "habilidades" que lhe permitirdo adquirir mais rapidamente o ritmo
normal de trabalho.
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H& organizacdes que criam a figura
do "Patrono” ou "Tutor": colega de
trabalho, seleccionado a partir de
caracteristicas pPEessoqis que
garantam que vai haver atraccdo
mutua:  conhecimento  anterior
familiar ou escolar, idade
semelhante, mesmas preferéncias
pessoais, etc.

E sua funcdo do Tutor:

[.  Transmitir ao novo colaborador as normas ou prdticas ndo escritas e
informais.

Il.  Explicar/recordar o que ndo ficou suficientemente claro em reunides
anteriores,

lll.  "Lubrificar" a interaccdo, ajudar a adaptacdo & organizacdo e vice-
versa; as pequenas coisas do dia-a-dia que causam mal-estar, mas que
ndo sdo suficientes para justificar chamada de atencdo, as pequenas
decepcdes do colaborador face a expectativas eventualmente mal
explicadas, mal-entendidos, etc.

3.3.  Periodo de experiéncia

A Organizacdo deve promover reunides individuais com os recém-admitidos,
para prevenir desajustamentos e/ou corrigir eventuais distorcdes. Assim se
realiza avaliacdo justa, eficaz, construtiva e fundamentada, no final do periodo.

3.4. Entrevista de saida

A Organizacdo deve analisar porque € que um colaborador a abandona.
Rotacdo elevada € sinal de alerta. E necessdrio identificar as causas para, com
tempo, poder corrigir o que é de corrigir, nhomeadamente: ambiente de
frabalho, relacdo com a chefia, remuneracdo, formacdo... E € uma Ultima
oportunidade para permitir que o colaborador fique com boa imagem da
instituicdo.

Para o efeito, deve-se analisar a carta de demissdo, o processo individual do
colaborador, falar com as pessoas certas e finalmente entrevistar o colaborador
com privacidade, garantindo o tempo adequado para perceber as razdes da
saida, oportunidades que |he vao ser oferecidas e as razdes por que as ndo teve
na Organizacdo.

EstGo disponiveis na internet varios modelos/formuldrios de precaucdes a ter e
perguntas a fazer na ocasido, que permitem elaborar questiondrio que se
adapta a cultura da Organizacdo.

Na tabela seguinte indicam-se algumas regras a ter em conta no recrutamento,
selecdo e acolhimento de novos colaboradores:
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Utilizar técnicas de
(assessment centres)
Na preparacdo da entrevista:

— ler curriculo pelo menos dez
vezes

—  preparar calenddrio,

— assegurar pontualidade,

— planear contetudo (questdes a
poér, descricdo da funcdo,
competéncias).

Nas entrevistas:

simulacdo

— criar o ambiente descontraido,
— evitar barulho/interrupcdes

— deixar o candidato fazer a
conversa,
— comecgar com revisdo da

historia profissional,
— perguntar cuidadosamente,

— fer atitude permissiva e
minimizar as informacoes
negativas,

— pedir exemplos para apoio das
afirmacodes do candidato,

— saber usar siléncios e
reformulacodes.

— intervalo entre cada enftrevista:
15",

— propor¢cdo do
antena”: enfrevistado,
entrevistador, 30%

Na comparacdo de candidatos,

usar critérios objectivos e basear-se

em factos.

Na andlise das referéncios:

telefonar pessoalmente, indagar

forcas e fraquezas do candidato.

Accdo de formacdo para 0s Novos

colaboradores conhecerem o

sistema  operativo  (normas e

procedimentos, modo de utilizacdo

do equipamento informdtico, etc.),

uniformizar praticas de actuacdo e

desmistificar dificuldades iniciais.

“tempo de
70%;

]

Nas entrevistas:
“inquérito” policial, em vez de
conversa,

- s& analisar as
técnicas,

— usar métodos  ardilosos  ou
perguntas capciosas,

— terimagens preconcebidas,

— iludir-se com aparéncias,

— dar conselhos.

Fazer esperar.

Admitir com base em enftrevista(s)

de um Unico recrutador.

Admitir sem firar referéncias do

candidato.

Admitir sé com base nas referéncias

apresentadas pelo candidato.

Ndo ter cartas pré-redigidas para

enviar aos candidatos que foram

preteridos.

Ndo efectuar entrevista de saida.

Realizar entrevista de saida, mas:

— feita pelo chefe directo,

- sem um suporte de inquérito
virado para a melhoria continua,

— sem follow up.

N&o ter processo de acolhimento

estruturado.

Entregar o acolhimento & primeira

pessoa disponivel.

competéncias
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