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Resumo

O recrutamento e a sele¢do sdo duas praticas de Gestao de Recursos Humanos de extrema
importancia para as organizacoes. Para que um processo de recrutamento e selecdo (R&S) seja bem-
sucedido e responda as reais necessidades da organizacao é necessario que seja considerada a sua
cultura organizacional. Isto é imprescindivel porque aquando da sua entrada na organizagao, os novos
trabalhadores passam a conviver com a cultura organizacional, ou seja, o conjunto de habitos e crencas,
estabelecidos por normas, valores, atitudes e expetativas compartilhados por todos os trabalhadores de
uma organizacdo. Portanto, para facilitar a integracdo dos novos trabalhadores na empresa é necessario
que o processo de R&S seja feito tendo em conta as necessidades da empresa e a sua CO para que nao
surjam problemas no futuro, como um elevado turnover.

Neste estudo, pretendeu-se entender a relevancia da cultura organizacional e a sua influéncia no
recrutamento e na selecdo. Portanto, o foco deste trabalho, mais especificamente, sdo as praticas de
recrutamento e de selecdo e a questdo de partida é a seguinte: de que forma é que a cultura de uma
organizac¢do pode influenciar o seu processo de recrutamento e selecdo?

Tornou-se fundamental adotar o paradigma qualitativo, o que implicou a realizacdo de um estudo
de caso no Grupo DST, com recurso a técnica da entrevista para a recolha de dados junto de 12
responsaveis pelo R&S desta empresa.

A conclusdes deste estudo possibilitaram clarificar a relacao entre a cultura organizacional e os
processos de recrutamento e sele¢cdo existentes no Grupo DST. Com a andlise dos dados, por recurso a
analise de conteudo, verificou-se que os responsaveis pelo processo de R&S do Grupo DST dao
relevancia a CO e consideram a sua influéncia no processo, procurando candidatos que se enquadrem na
cultura da empresa de forma a que a sua integracdo seja mais facil e apresentem motivagdo para
trabalhar num ambiente em que a cultura é muito valorizada. Além disso, também ao nivel externo, a
imagem de marca da DST esta relacionada com a sua vertente diferenciadora relativamente a outras
empresas do setor, o que demonstra a relevancia da sua CO quer para os trabalhadores e administracao

do Grupo quer também para os seus stakeholders.

Palavras chave: Cultura Organizacional; Recrutamento; Selecdo; DST; Especialistas de R&S.
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Abstract

Recruitment and selection are two practices of Human Resources Management of extreme
importance for organizations. For an R&S process to be successful and respond to the real needs of the
organization, its organizational culture must be considered. This is essential because when they enter
the organization, new workers begin to live with the organizational culture, that is, the set of habits and
beliefs, established by norms, values, attitudes and expectations shared by all workers of an
organization. Therefore, to facilitate the integration of new workers into the company, it is necessary
that the R&S process is done taking into account the needs of the company and its organizational culture
so that no problems arise in the future, such as a high turnover.

In this study, we aimed to understand the relevance of organizational culture and its influence on
recruitment and selection. Therefore, the focus of this work, more specifically, is recruitment and
selection practices and the starting question is as follows: how can an organization's culture influence its
recruitment and selection process?

It became essential to adopt the qualitative paradigm, which implied the realization of a case
study in the DST Group, using the technique of interviewing for data collection with 12 R&S managers of
this company.

The conclusions of this study made it possible to clarify the relationship between organizational
culture and the recruitment and selection processes existing in the DST Group. With the analysis of the
data, using content analysis, it was found that those responsible for the R&S process of the DST Group
give relevance to the organizational culture and consider its influence in the process, looking for
candidates who fit the company's culture so that its integration is easier and presents motivation to
work in an environment where culture is highly valued. In addition, also at the external level, DST brand
image is related to its differentiating aspect in relation to other companies in the sector, which
demonstrates the relevance of its organizational culture both to the group's employees and management

and also to its stakeholders.

Keywords: Organizational Culture; Recruitment; Selection; DST; R&S experts.
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1. Introducao

A presente Dissertacdo foi realizada no ambito do Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos da Universidade do Minho. A escolha do tema deve-se,
fundamentalmente, ao interesse pessoal que surgiu através do estagio profissional
realizado no departamento de recursos humanos do Grupo DST - Domingos da
Silva Teixeira, S.A. As fun¢des desempenhadas enquanto estagiaria nesta empresa
e a constatacdo da importancia dada a cultura organizacional por todos os
colaboradores e pela administracao tornaram-se num fator determinante para a
realizacdo de uma investigacao sobre a influéncia que a cultura tem no processo de
recrutamento e selecao neste grande grupo empresarial.

A pertinéncia deste tema deve-se a necessidade de compreender a relagao
entre a cultura de uma organizagao e o seu processo de recrutamento e selecao,
uma vez que podem influenciar-se reciprocamente. O processo de recrutamento e
selecdo tem como objetivo captar as pessoas com mais competéncias para o
desempenho de fung¢des na organizacao, tendo em conta a sua estratégia, objetivos,
missdo e valores. Portanto, com esta investigacdo pretende-se perceber se ha uma
preocupacdo por parte das organizacdes em recrutar candidatos que se
enquadrem na sua cultura.

Nesta investigacdo pretende-se entender a relevancia da cultura
organizacional para o Grupo DST e a sua influéncia no decorrer dos processos de
recrutamento e selecdo. Portanto, o foco deste trabalho, mais especificamente, sdao
as praticas de recrutamento e selecao e a questdo de partida é a seguinte: de que
forma é que a cultura de uma organizagao pode influenciar o seu processo de
recrutamento e sele¢dao?

De acordo com Leite (2013), a cultura organizacional refere-se a um sistema
de valores compartilhados pelos membros de uma organizacao e que a diferencia
das demais. Esse sistema é um conjunto de carateristicas que a organizacao
valoriza. Assim, a cultura organizacional é o conjunto de habitos e crencas,
estabelecidos por normas, valores, atitudes e expetativas e compartilhados por
todos os membros da organizacdo. A cultura espelha a mentalidade que predomina
numa organizacao (Leite, 2013).

Segundo Costa et al. (2016), o processo de recrutamento e selecao é a porta



de entrada para a organizacao, portanto deve ser feito de acordo com o
posicionamento estratégico da empresa. Quando as organizagdes tém uma cultura
consolidada, os candidatos devem estar cientes dela, ou seja, devem entender
quais os comportamentos e valores que sao mais valorizados pela organizacao
para se conseguir integrar e interagir nesse ambiente.

O processo de recrutamento e selecdo deve considerar um ajustamento
entre a cultura da organizacdo e os valores do candidato. Para esse efeito, é muito
importante que a cultura organizacional esteja bem definida para que tanto o
candidato quanto o recrutador sejam capazes de a compreender. Com esse
ajustamento verifica-se um melhor desempenho e produtividade, maior motivacao
e satisfacdo, reducao do absentismo, maior empenhamento e reducdo do turnover
(Costaetal, 2016).

Para levar a cabo este estudo, explorou-se as percecoes que 12 especialistas
de recrutamento e selecdo desta empresa tém da organizacao, os seus valores
centrais e quais as implicacdes dessa forma de pensar a organizagdo nas praticas
de gestdo de recursos humanos, mais especificamente, nos préprios recrutamento
e selecdo. Assim sendo, o objetivo deste trabalho é explorar a influéncia da cultura
organizacional do Grupo DST quando se pretende recrutar e selecionar um
candidato. Tendo em consideragdo a questao de partida, recorreu-se a metodologia
de investigacdo qualitativa e como técnica de recolha de dados a entrevista. Como
estratégia de investigacdo recorreu-se ao estudo de caso. Por fim, como técnica de
tratamento dos dados, optou-se pela analise de conteudo.

Esta Dissertacdo é constituida por cinco partes principais: na primeira
parte, inclui-se o enquadramento teorico, em que é definido o conceito de cultura
organizacional e a sua relagdo com a cultura nacional e o clima organizacional.
Apresenta-se, ainda, as abordagens e tipologias da CO e uma secc¢ao relativa a
gestao da cultura organizacional. De seguida, aborda-se a tematica acerca do
processo de recrutamento e selecdo e o impacto da cultura organizacional neste
processo, apresentando uma defini¢do de recrutamento e dos tipos de
recrutamento e, ainda, uma abordagem ao conceito de selecdo e aos seus métodos.
Neste capitulo apresenta-se, ainda uma abordagem a influéncia da cultura
organizacional no processo de recrutamento e selecdo. Posteriormente, € feita uma

caraterizacao do Grupo DST, evidenciando-se a sua missao e politica de gestdo e o



valor da cultura para no Grupo. No capitulo seguinte, é explanado o processo de
R&S do Grupo DST. Posteriormente, é apresentada a metodologia de investigacao,
na qual se incluf a pergunta de partida e objetivos da investigacao e as técnicas de
recolha e tratamento de dados. De seguida, sdo apresentados os resultados e a sua
andlise e discussao. A parte final, remete para a conclusao, na qual se refere as
limitagdes do estudo e propostas para futuras investigacdes. Por fim, apresentam-

se as referéncias bibliograficas.



2. Enquadramento Teoérico

Tendo em conta o tema desta investigacao, apresenta-se de seguida o
capitulo do enquadramento teérico. Neste capitulo serd abordado o conceito de
cultura organizacional, a sua defini¢do, a sua relagdo com os conceitos de cultura
nacional e clima organizacional, as suas abordagens e tipologias, o papel da gestdo
da cultura organizacional, o topico relativo ao processo de recrutamento e selecao
e por fim, a influéncia da cultura organizacional no processo de recrutamento e
selecdo, tendo como suporte a revisao da literatura inerentes a tematica em

questao.

2.1. Conceito de Cultura Organizacional

A origem do termo cultura organizacional nasce no fim dos anos 70 quando
os tedricos americanos comegaram a debater a cultura econdmica, ndo sé
relacionada com certas organizag¢des, mas sim quando comegaram a contextualizar
a conjuntura economica dos paises. Varios autores associaram o sucesso de
algumas empresas a sua cultura organizacional, designadamente pela influéncia
desta em diversas varidveis organizacionais, designadamente, a eficacia e a
produtividade (Soares, 2018).

Na literatura da teoria organizacional existem varias defini¢des sobre o
conceito de cultura organizacional. Da literatura antropoldgica constata-se que, de
uma forma geral, a cultura comecou por ser definida como uma componente do
sistema social que se manifesta no modo de vida e nos artefactos, um todo
complexo no qual se inclui o saber, a crenga, a arte, a moral, a lei, os costumes e os
habitos adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade (Neves,
2000). Esta concecao pluralista e sociocultural caraterizou durante muito tempo o
pensamento antropoldgico, muito embora se tenha trabalhado numa divisao em
duas principais correntes de pensamento a respeito da problemadtica da cultura: a
corrente que encara a cultura como um conjunto de padroes culturais (a cultura é
produzida pelos individuos que interagem e enfatiza mais a estrutura padronizada
da cultura do que as suas dimensdes)e a corrente que encara a cultura como

estrutura social (a cultura é vista como uma rede ou sistema de relacdes sociais e



assume que cada sistema estrutural é uma unidade funcional na qual todas as
partes contribuem harmoniosamente para a sua existéncia e continuidade) (Neves,
2000).

Cameron e Quinn (2011) refor¢cam o papel da cultura no bom
funcionamento das organizag¢des, apontando para a necessidade de
consciencializacdo por parte dos responsaveis das organizacdes acerca da
importancia da cultura organizacional nas praticas de gestdo, nas estratégias
adotadas e no cumprimento dos objetivos organizacionais e, consequentemente,
na influéncia no alcance do sucesso. Estes autores acrescentam que é dificil
encontrar uma empresa realmente bem-sucedida e reconhecidamente lider no seu
ramo que nhdo possua uma cultura organizacional distinta e facilmente
identificavel. De acordo com Cunha et al. (2016), para que a cultura organizacional
seja partilhada e se difunda entre os trabalhadores de uma organizacao é
necessario considerar que os trabalhadores precisam de se sentir envolvidos e
participantes na organizacao de forma a ndo diminuir a sua lealdade e o seu
empenho.

Jacques (1951) refere que a cultura é a forma usual ou tradicional de pensar
e de fazer as coisas, partilhada por todos os membros de uma organizacao e que os
novos membros tém de aprender a respeitar, pelo menos parcialmente, para serem
aceites ao servico da organizagdo. Oliveira (2018) apresenta uma concordancia
com a definicao de Jacques (1951), afirmando que a cultura carateriza os valores
chave da organizagdo, que estdo na base de decisdes e comportamentos
organizacionais. Neste sentido, todas as organiza¢des tém valores que se refletem
na forma como os colaboradores se comportam. Assim sendo, podemos afirmar
que no ponto de vista de Jacques (1951) e Oliveira (2018), a cultura reflete-se nos
valores compartilhados no seio organizacional e que, consequentemente, esses
valores explicitam o comportamento e as acdes tomadas pelos membros de uma
organizacao.

Em consonancia com os autores referidos anteriormente, Schein (1985) e
Neves (2000) assumem que a cultura organizacional esta correlacionada
claramente com o comportamento e as atitudes dos colaboradores. “Os individuos
e os grupos quando interagem, criam regras que dao sentido e significado as

organizagoes e contribuem para reduzir a ambiguidade organizacional” (Neves,



2000, p. 14). Segundo Maximiano (2005), através da cultura, fica claro para os
colaboradores qual a forma correta de executar as tarefas do quotidiano, o modo
como se devem comportar no ambiente interno e externo da organizagao e qual a
melhor estratégia a adotar para aumentar a sua produtividade e eficiéncia. Por
isso, Kilmann (1985) refere que a cultura se pode ser percebida pelas formas e
configuracgdes do trabalho de uma organizac¢do, o ambiente, a missao e as
carateristicas de lideranca.

Para Dias (2003) e Robbins, Judge e Sobral (2011), a cultura organizacional
influencia o desempenho das organizagdes, influenciando diretamente na reducao
da rotatividade de funcionarios, cria distin¢des entre as organizagdes, proporciona
uma identidade aos membros da organizacdo, estimula a estabilidade do sistema
social, facilita o empenhamento com algo maior do que os interesses individuais de
cada um e a integracdo interna. Portanto, se a organizacdo possuir uma cultura
forte e bem estabelecida, ela influenciara positivamente a organizacao, trazendo
consequéncias para a produtividade, a atragdo e retencdo de talentos e até a
capacidade da empresa se adaptar ao mercado e as suas contantes transformacgdes.
Por outro lado, a cultura organizacional ajuda a indicar aos novos membros como
pensar, sentir e perceber os problemas organizacionais (Robbins, Judge e Sobral,
2011).

Na verdade, desenvolver uma cultura envolve socializar os colaboradores
nas crengas, comportamentos e valores que sdo privilegiados na organizag¢do. Para
Kinicki & Kreitner (2006, p. 51), “a socializacao organizacional transforma os
funcionarios “novatos” em funcionarios plenamente integrados, promovendo e
refor¢cando os valores e as crengas essenciais da organizacdo”. Este entendimento
de cultura organizacional pressupde que a cultura pode ser associada a um modelo
dinamico de aprendizagem, transmissao e mudancas organizacionais (Schein,
1985).

Segundo Freitas (1999), a cultura organizacional é como um poderoso
mecanismo que visa regular comportamentos, homogeneizar formas de pensar e
viver na organizacao, criando uma imagem interna favoravel e de igualdade, onde
todos sdo iguais. O autor tem em consideracdo a perspetiva de Schein (1985) ao
definir o conceito de cultura organizacional, assumindo que esta exerce uma forte

influéncia no interior da organizagao, pois ela fundamenta o modo como os



funcionarios irdo realizar as tarefas. Por outro lado, no nivel externo a cultura
organizacional é influenciada pelo ambiente em que a organizagdo estda localizada e
pela sua adaptacdao ao mercado por meio de um planeamento onde os seus
produtos devem relacionar-se com o ambiente em que se encontram.

0 modelo dos trés niveis de Schein (1985) é um dos contributos teéricos
mais conhecidos nesta tematica da cultura organizacional. O autor afirma que a
cultura se divide em trés niveis de compreensao. O primeiro é o nivel dos
artefactos e padroes de comportamento. Os artefactos dizem respeito aos
elementos fisicos da organizag¢do, enquanto que os padrdes de comportamento sao
as atitudes, habitos, modos de fazer as coisas, expetativas partilhadas, praticas de
gestao, modos de relacionamento, normas, regras informais, tradi¢des, ritos e
rituais (Schein,1985).

Schein (1985) considera ainda um segundo nivel que diz respeito aos
valores organizacionais que governam os comportamentos das pessoas. Incluem-
se neste nivel filosofias, metas e estratégias da organizacdo, convic¢des profundas
sobre a natureza da realidade e o modo de se relacionar com ela; como
comunicam, explicam, racionalizam e justificam o que fazem e o que dizem os
atores organizacionais. Os valores sdo elementos que assumem aspetos valorativos
na organizacao e sao passiveis de orientar o comportamento dos individuos.

Por ultimo, Schein (1985) considera ainda um terceiro nivel que inclui os
pressupostos basicos e as crengas, perce¢cdes, pensamentos e sentimentos,
pressupostos implicitos que guiam o comportamento e determinam como cada
individuo percebe, pensa e sente a realidade. Sao do dominio do inconsciente,
dados por adquiridos, inquestionaveis e constituem o cerne da cultura
organizacional.

Bilhim (2009) considera que a cultura esta para a organizagdo como a
personalidade para o individuo, isto é, quando se pretende falar da cultura
organizacional é intencao falar da personalidade distinta da organizacao, ou seja,
da sua cultura dominante. Chiavenato (2004) afirma que a cultura é como um
iceberg, onde apenas 10 ou 20% ficam acima do nivel da 4gua, constituindo a parte
visivel. A maior parte permanece oculta, sendo que as pessoas ndo tém acesso
consciente a esta parte da cultura. A cultura organizacional estd associada a

aspetos formais e visiveis (como as politicas, os métodos, os procedimentos, os



objetivos, a estrutura organizacional e a tecnologia) e a aspetos informais e muitas
vezes ocultos (como as percegdes, os sentimentos, as atitudes, os valores e as
normas grupais). Os aspetos ocultos da cultura organizacional sdo mais dificeis de
serem compreendidos e interpretados, como também de mudar ou sofrer
transformacdes.

Em suma, a cultura organizacional facilita a gestao e o controlo dos
comportamentos, ao instituir um conjunto de valores e normas. Pode constituir-se
como um mecanismo de controlo social, dos comportamentos de trabalho,
fornecendo indicagcGes sobre as regras de conduta na organizacao. Permite
estabilizar padrdes de comportamentos, assegurando a manutengdo da identidade
organizacional ao longo do tempo, promovendo a identificacao do individuo com a

organizac¢do (Cunha et al., 2016).

2.2. Cultura Organizacional e Cultura Nacional

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2011), a cultura organizacional e a
cultura nacional sao distintas. A primeira esta relacionada com a organizagao,
enquanto a segunda diz respeito a similaridades e diferencas entre os paises. Para
Hofstede (2001) cultura organizacional é um conceito diferente do de cultura
nacional, sendo que os dois se podem considerar, de certa forma, complementares.
A cultura organizacional permite distinguir as organizagdes, tal como as culturas
nacionais distinguem nacgoes.

A cultura organizacional é diferente, em varios aspetos, da cultura nacional,
tendo uma natureza distinta e papéis diferenciados. Uma organizacao é diferente
de uma nacgdo pois, no que diz respeito a organizacao, os individuos tiveram
influéncia na escolha da mesma, estando envolvidos enquanto estdo no seu horario
laboral, sendo livres de a deixar quando considerarem mais oportuno
(Hofstede, 1991). Ao nivel nacional as diferencas relativas a cultura estdo mais
relacionadas com os valores e menos com as praticas, sendo que ao nivel
organizacional estas mesmas diferencas culturais sdo mais percetiveis nas praticas
e menos nos valores (Hofstede,1991).

Robbins, Judge e Sobral (2011) afirmam que a cultura nacional produz um

impacto maior sobre os trabalhadores do que a cultura da organizacao. Isso



significa que, por mais influéncia que a cultura organizacional exerga nas praticas
de gestao e no comportamento do trabalhador, a cultura nacional é predominante.

A cultura organizacional parece também afetada pelas culturas das
comunidades onde as organizag¢des se encontram inseridas. Os comportamentos
dos membros da organizag¢do sao influenciados pelo seu processo de socializagao e
pelo ambiente em que vivem, pelo que a cultura de uma determinada regiao pode
afetar esses comportamentos e, consequentemente, as organizagdes e 0s seus
resultados (Gongalves, 2012).

Tratando-se de empresas multinacionais, que tém filiais espalhadas por
diversas regides ou paises, a situacdo é ainda mais dispar, pois pode criar-se uma
colisdo de diferentes culturas. E por isso fundamental que as empresas procurem
expatriar e repatriar trabalhadores de forma a manter a ligacao das varias filiais
com a empresa-mae e também ter capacidade para gerir pessoas de diferentes
culturas e nacionalidades. Além disto, é necessario que as empresas tenham
processos de recrutamento e sele¢do para imigrantes de diferentes nacionalidades
e tenham em consideracao as necessidades dos clientes de cada regidao em que se
localizam as suas filiais (Lacombe e Heilborn, 2016).

Maximiano (2005) afirma que, atualmente, indmeras organizacdes operam
em diferentes paises e, por isso, a administragdo das empresas tem dado grande
importancia ao entendimento das culturas nacionais e das diferencas entre elas. A
compreensao das diferencas culturais evita o risco de etnocentrismo. No entanto,
as organizacodes devem adaptar-se as culturas dos paises onde pretendem instalar-
se para poder competir no mercado e para poder sobreviver entre os concorrentes
de outras nacionalidades. Independentemente da cultura do pafs, a organizacao
deve respeita-la, pois se isso nao acontecer, ha grande probabilidade ndo ser bem-
sucedida. Por isso, € importante que as empresas sejam flexiveis e consigam
encontrar um ponto comum entre a cultura organizacional e a cultura dos seus

trabalhadores.

2.3. Cultura Organizacional e Clima Organizacional

Os varios autores que estudam a tematica da cultura organizacional ndo

partilham de um consenso sobre a definicdo do conceito, pois existem muitas



sobreposi¢cOes deste tema com outros conceitos de cultura ou com outros conceitos
organizacionais, como por exemplo, o clima organizacional.

Para que se compreenda o que é a cultura de uma organizacao Schwartz e
Davis (1981) sugerem que se compreenda o que nao é, nomeadamente diferenciar
cultura organizacional de clima organizacional. Estes autores afirmam que as
grandes organizacdes medem o seu “clima” através dos testes climate surveys que
medem as expetativas dos trabalhadores em relacao ao seu trabalho. Estes testes
detetam os fatores relacionados com a fraca motivacao, com o descontentamento
dos sistemas de recompensa e promoc¢ado, bem como a falta de oportunidades e de
compreensao dos objetivos da organizacao.

Na literatura existente, surgem autores que realgam as semelhancas e
outros que destacam as diferengas entre os conceitos de cultura organizacional e
clima organizacional. Segundo Reicher & Schneider (1990), o clima organizacional
e a cultura organizacional sdo conceitos semelhantes e “sdo aprendidos,
principalmente, através do processo de socializa¢do e da interacdo simbolica entre
os membros do grupo” (Reicher & Schneider, 1990, p. 29). Clima organizacional e
cultura organizacional sdao, simultaneamente, constru¢des multidimensionais que
partem da mesma base. Neste sentido, considera-se uma sobreposicao substancial
entre os dois conceitos, na medida em que a cultura e o clima sdo vistos como
processos reciprocos, desencadeando um processo dialético ao longo do tempo.
Todavia, poder-se-a4 também considerar clima organizacional e cultura
organizacional como conceitos distintos (Reicher & Schneider, 1990).

Schwartz e Davis (1981) destacam as diferencgas entre os dois conceitos e
consideram que o clima de uma organiza¢do mede a compatibilidade dos valores
dos individuos em relacdo a cultura adotada pela organizacao, enquanto a cultura
organizacional, sendo um padrao de crencas e expetativas partilhadas pelos
grupos e membros da organizacdo, preocupa-se com a propria natureza dessas
expetativas.

Glisson (2007) considera os conceitos de cultura e clima organizacional
como distintos, afirmando que a cultura organizacional é uma propriedade da
organizagdo e o clima organizacional é uma propriedade do individuo. “A cultura
organizacional aborda as normas, as expetativas e como as coisas sao feitas na

organizacdo. O clima organizacional analisa as perce¢des individuais dos membros
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e o impacto psicologico no seu ambiente de trabalho e no seu préprio bem-estar”
(Glisson, 2007, p. 739).

Enquanto o clima, geralmente, é visto em termos de perceg¢des partilhadas, a
cultura é vista em termos de pressupostos, significados e crencas partilhadas
(Ashforth, 1985). Os valores e as crengas dos membros sdo codificados nas
estruturas, sistemas e processos organizacionais que orientam os comportamentos
coletivos que sao medidos como perceg¢des do clima organizacional (Parker et al.,
2003).

Assim sendo, as principais diferencgas entre clima e cultura organizacional
assentam em quatro considera¢des fundamentais: na relagdo com a eficacia da
organizacdo, nos processos de emergéncia, nos efeitos da organizacao e nas
diferentes estratégias adotadas para mudar tanto o clima como a cultura (Guerra,
2012).

A cultura organizacional assenta em valores que sao partilhados pelos
individuos dentro e fora das organizagdes. Assim sendo, torna-se necessario ter em
conta varios aspetos organizacionais que tendem a influenciar de forma positiva
ou negativa o clima da organizacdo, sendo ainda necessario considerar que o clima
origina consequéncias comportamentais, cognitivas e emocionais em cada
individuo (Moco, 2011).

O clima emerge nos estudos como uma dimensao da cultura organizacional,
o que nos leva a afirmar que o clima e cultura organizacional nao sdo dois
conceitos auténomos e isolados, mas sim dimensoes distintas e semelhantes a uma
mesma realidade (Ferreira, Neves e Caetano, 2011). Portanto, o conceito de cultura
organizacional pode ser considerado como mais abrangente do que o do clima
organizacional. A cultura organizacional tem por objetivo perceber de que modo as
normas e os valores interagem com a formulagdo de politicas e praticas
organizacionais. Por outro lado, o clima organizacional preocupa-se com o modo
como estas politicas e praticas influenciam o desempenho individual e
organizacional. Neste sentido, os aspetos do clima organizacional tém por objetivo
as percecoes partilhadas das carateristicas organizacionais, nomeadamente o
contexto, a estrutura e os processos e, de outro modo, os objetivos da cultura
organizacional dao mais relevancia aos valores e crencas que envolvem as

carateristicas organizacionais e que contribuem para as comunicar e manter
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(Ferreira, Neves e Caetano, 2011).

2.4. Abordagens e Tipologias da Cultura Organizacional

Face aos inumeros estudos e perspetivas encontrados na literatura sobre a
cultura organizacional, é manifesta a tentativa de criar tipologias ou modelos para
a cultura organizacional (Neves, 2000). De acordo com Neves (2000), no ambito da
cultura organizacional, uma tipologia pode ser definida como um esquema de
classificacao por meio do qual se podem agrupar diferentes organizacoes, tendo
em conta carateristicas culturais comuns. As tipologias permitem, assim, criar
generalizacOes de carater tedrico, explicar as diferencas, avaliar o nivel de
coeréncia cultural dos varios elementos de uma cultura e, ainda, elaborar
estratégias de mudanca segundo determinados requisitos. Portanto, “uma tipologia
é um esquema classificativo, através do qual diferentes organizacées podem ser
agrupadas em fungdo de carateristicas culturais comuns” (Ferreira, Neves e
Caetano, 2011, p. 521).

Ao longo dos anos, varios foram os autores que tentaram explicar os
modelos de cultura organizacional com base no estudo de tipologias. De acordo
com Ferreira, Neves e Caetano (2011), as propostas com maior éxito e que melhor
explicam a cultura organizacional sdo as de Melo (2001), Deal e Kennedy (2000),
Denison (1990) e Quinn et al. (1985).

Melo (2001), referido por Ferreira, Neves e Caetano (2011), considera
quatro tipologias de cultura organizacional: cultura de apoio, cultura de inovagao,
cultura racional e cultura burocratica. A cultura de apoio destaca a flexibilidade e o
ambiente interno da organizacao, tem como objetivo criar e preservar a coesao e o
empenhamento dos membros da organizagao, através da participagao e do
consenso do espirito de equipa. A cultura de inovacao valoriza a flexibilidade e a
mudanca centrada na adaptacio da organizacio ao ambiente externo. E dado valor
a criatividade, a inovacao, a recetividade perante as mudancas, a capacidade
adaptativa e ao crescimento e aquisi¢cdo de recursos. A cultura racional apresenta
uma orientacao para o ambiente externo e para o controlo, tem objetivos claros e
bem definidos de curto alcance, busca a maximizac¢do dos resultados/lucros

baseando-se numa conduta racional e técnico-econémica. A autoridade esta
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centrada no lider e o poder na competéncia técnica. Por fim, na cultura burocratica
predominam os valores que respeitam as regras, a ordem, a hierarquia, a
seguranga, a estabilidade e o formalismo, estando orientada para o controlo e para
o ambiente interno. O critério de eficacia neste tipo de cultura é a lideranca
conservadora, de modo a obter o controlo, a estabilidade e a seguranca. Em suma,
estas culturas estdo associadas a um conjunto de pressupostos basicos,
relacionados com processos de motivacao, lideranca, decisao, eficacia, entre outros
(Ferreira, Neves e Caetano, 2011).

No modelo de Deal e Kennedy (2000), referido por Ferreira, Neves e
Caetano (2011), os autores consideram duas variaveis organizacionais, a
quantidade de risco que é necessario as organizacdes correrem e que varia ao
longo do tempo e a velocidade de feedback do resultado dos riscos corridos e que
determinam quatro quadrantes: baixo risco e feedback lento a que corresponde
uma cultura de processo; alto risco e feedback lento a que corresponde uma
cultura de risco; alto risco e feedback rapido e que corresponde uma cultura de
agressividade e, finalmente, baixo risco e feedback rapido a que corresponde uma
cultura de agao.

Na cultura de processo, a lentidao do feedback conduz os individuos a
valorizacdo da rigidez, a elevada formalizacao, ao poder de posicdo como base da
autoridade, dado que os individuos focalizam o modo de fazer em detrimento do
que fazer. Tal concecdo implica uma grande morosidade de reacdo as exigéncias do
meio e um fraco estimulo a inovacdo e criatividade. Na cultura de risco, dada a
visdo de futuro, o processo de decisdo exige competéncia técnica e autoridade e
uma imensa capacidade de funcionar num meio sujeito a grandes pressoes. Na
cultura de acao, a quantidade é privilegiada em detrimento da qualidade, a
organizacdo, centrada no cliente, esta, sobretudo, voltada para o presente e requer
grande dinamismo. Finalmente, a cultura de agressividade, ao enfatizar a rapidez e
0s curtos prazos, provoca hdo s elevados niveis de competicdo interna como
também um grande individualismo e reduzida cooperacado (Ferreira, Neves e
Caetano, 2011).

A tipologia definida por Denison (1990), referenciado por Ferreira, Neves e
Caetano (2011), tem como ponto de partida duas dimensdes organizacionais que

se relacionam entre si. Se a primeira dimensao traduz a relagdo da organizacgao
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com o exterior (orientagdo externa) versus a dindmica interna da prépria
organizagdo (orientacdo interna), a segunda dimensao traduz a relacdo entre a
abertura a flexibilidade e o controlo pela estabilidade. As duas dimensdes
provocam diferentes terminologias de cultura organizacional nos quatro
quadrantes: a cultura de consisténcia, de envolvimento, de adaptabilidade e de
missdo. As duas primeiras com uma focalizacdo mais interna e as duas tltimas com
uma focalizacdo mais externa.

A cultura de consisténcia, orientada para a estabilidade, sublinha a
importancia dos sistemas implicitos (valores e crencas partilhados) e explicitos
(regras e regulamentos) de controlo. A cultura de envolvimento, orientada para a
flexibilidade, destaca o sentido de pertenca e de responsabilidade desenvolvido
por altos niveis de envolvimento e de participacao. A cultura de adaptabilidade,
orientada para a flexibilidade, frisa a capacidade de tomar decisdes ajustadas para
enfrentar as pressoes externas e de flexibilizar os comportamentos e processos de
funcionamento interno. A cultura de missao, orientada para a estabilidade, enfatiza
a importancia do significado, clareza e direcao que as tarefas individuais e
institucionais devem evidenciar (Ferreira, Neves e Caetano, 2011).

0 Modelo de Quinn et al. (1985), referido por Ferreira, Neves e Caetano
(2011), assenta numa tipologia bipolar e divide-se em trés dimensdes. Na primeira
dimensao consta a orientacao interna, em que se valoriza o bem-estar e o
desenvolvimento individual, mantendo a estabilidade na estrutura do trabalho e
do ambiente; e a orientacao externa, onde se prima pelo desenvolvimento do
ambiente externo a organizacdo, de competicdo, aquisicao de recursos e de
produtividade. A segunda dimensao esta representada pela flexibilidade, onde é
valorizada a inovacao e adaptacao, a empresa estimula uma comunica¢do mais
informal e horizontal, assim como a cooperacao, a iniciativa individual e o desejo
de mudanca; e o controlo, onde a empresa da enfase a seguranca e estabilidade,
assumindo uma forma organizativa altamente burocratica, com base na autoridade
formal e na coordenacdo impessoal (Ferreira, Neves e Caetano, 2011). Por fim, a
terceira dimensao permite concluir que a tensao que existe nas organizacoes
“entre o valor de flexibilidade e o valor de controlo, entre a importancia da énfase
interna e a importancia das prioridades externas e a énfase nos resultados e nos

processos é algo que ja estd incutido no seu modo de funcionar (Ferreira, Neves e
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Caetano, 2011, p.525).

Destas dimensoes originam quatro culturas distintas, nomeadamente
cultura de apoio, representada pela orientacdo interna e a flexibilidade; a cultura
de inovacado, caraterizada pela flexibilidade e orientacao externa; a cultura das
regras, descrita pela orientagdo interna e pelo controlo; e a cultura de objetivos,
representada pela orientagdo externa e pelo controlo. Estas culturas estao
associadas a um conjunto de pressupostos basicos, relacionados com processos de
motivacao, lideranga, decisao, eficacia, entre outros (Ferreira, Neves e Caetano,

2011).

Quadro 1 - Carateristicas dos quatro Tipos de Cultura

Tipo de Carateristicas
cultura
Cultura de e Modelo Teoérico das Relagbes Humanas
Apoio e Principal Objetivo: criacdo e manutencao da coesdo e empenho das pessoas
¢ Base de Motivacdo: Participacdo, confianca, sentimento de pertenca
e Lideranca: estimular a participagdo, apoiar o desenvolvimento das pessoas
e Eficacia: desenvolvimento do potencial humano e do desenvolvimento das pessoas
Cultura de e Modelo dos Sistemas Abertos
Inovagéo e Principal Objetivo: adaptacdo da organizacao as exigéncias da envolvente externa
¢ Base de Motivacao: desafio e iniciativa individual, possibilidade de inovar, variedade de tarefas e
crescimento em termos do ser
e Lideranca: capacidade de correr riscos, de fazer crescer a organizacado e de ter uma visdo
estratégica
e Eficacia: quota de mercado e crescimento em volume de negdcios
Cultura de ¢ Modelo dos Objetivos Racionais
Objetivos e Principal Objetivo: a produtividade, o desempenho, o alcance e realizagdo dos objetivos
¢ Base de Motivacado: capacidade de competir e alcancar os objetivos pré-determinados
e Lideranca: orientada para a tarefa e alcance dos objetivos
e Eficacia: produtividade conseguida com base no planeamento e na eficiéncia do funcionario
Cultura de e Modelo de Processos Internos
Regras e Principal Objetivo: formaliza¢do e seguranca, uniformidade e centralizagdo em nome de uma

estabilidade interna

¢ Base de Motivacdo: seguranca, ordem, regras, normas de funcionamento regularizadoras do
funcionamento organizacional

e Lideranca: conservadora

e Eficicia: garantir o controlo e assegurar a estabilidade e seguranca

Fonte: Ferreira, Neves e Caetano, 2011, Manual de Psicossociologia das

Organizagoes
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Em suma, pode-se afirmar que o uso deste modelo para efeitos de analise da
cultura organizacional mostrara que as organizagdes sdo representadas por tragos
ou dimensdes semelhantes e, por isso, é crucial utilizar critérios metodolégicos que
permitam andalises comparativas (Ferreira, Neves e Caetano, 2011).

Com a apresentacao destas diferentes abordagens de tipologias da cultura
organizacional, é possivel perceber que esta tematica ndo possibilitou ainda um
consenso entre os varios autores, pelo que as diferentes formas de analisar a

cultura remetem para a questdo da gestao da cultura nas organizacoes.

2.5. Gestdo da Cultura Organizacional

Para Schein (1986), o papel da gestdo na cultura das organizacdes é crucial
nas diferentes fases da vida das mesmas. A gestao torna-se a Unica forma de
moldar a cultura.

As praticas de gestdo adotadas pelas organiza¢cdes causam mudancas na sua
cultura organizacional. Davis (1983) e Lacombe & Heilborn (2016) dispdem de
visdes semelhantes acerca da tematica da gestao da cultura organizacional: para
Davis (1983), uma organizagdo deve responder as mudancas ocorridas através da
gestao de recursos humanos, captando novas pessoas que sejam compativeis com
as novas adaptacdes e mudangas que a organizacao sofreu. Lacombe e Heilborn
(2016) consideram que as organizagdes podem encontrar dificuldades na hora de
mudar a sua cultura e essa mudanga significa mudar a forma de pensar e agir das
pessoas e, em alguns casos, trocar essas pessoas.

Por outro lado, Kilmann (1985) e Maximiano (2005) apresentam ideias
congruentes, na medida em que Kilmann (1985) defende que apesar da
organizagdo passar por processos de constante evolucao e adaptagdo ao seu meio
envolvente e as condi¢des em que exerce a sua influéncia no mercado, a cultura
organizacional deve manter-se, ou tornar-se ainda mais presente e influente no
quotidiano dos trabalhadores, sem que seja necessario iniciar processos de
recrutamento e selecdo para contratar novas pessoas que se adaptem as mudancas
ocorridas na organizagdo. Kilmann (1985) equaciona trés passos para a gestdo da
cultura organizacional: o primeiro passo implica perceber, através da auscultacao

dos grupos internos da organizac¢do, quais sdo as normas que guiam e ditam os
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seus comportamentos e atitudes. O segundo passo baseia-se em questionar esses
mesmos grupos sobre quais sao as mudancas ocorridas, que tipo de inovagdes sdo
necessarias e que tipo de comportamento é necessario adotar para servir da
melhor maneira possivel os clientes. Por fim, no terceiro passo, pede-se aos grupos
que desenvolvam uma lista de normas que melhorem o seu desempenho e a
satisfacao do cliente (Kilmann, 1985).

Em consonancia com a perspetiva de Kilmann (1985), Maximiano (2005)
destaca que é por meio da socializa¢cdo que os individuos aprendem e adquirem a
cultura de uma organizacao. Os recém-chegados sdo ensinados a comportar-se de
acordo com as normas ja existentes. O contrario muitas vezes também acontece, os
recém-chegados transmitem os seus habitos e valores ao grupo de trabalho.

Em suma, gerir a cultura organizacional é uma tarefa extremamente dificil,
pois existem niveis diferentes, porque a cultura envolve diferentes pontos de vista
sobre os produtos da empresa, as estruturas, os sistemas, a missdo da empresa, as
formas de recrutamento, a socializacdo e as recompensas que sdo da ordem do
implicito (muitos dos pensamentos e atitudes tomados numa organizagao sao
aceites implicitamente), do impresso (envolve a histéria da empresa), do politico,
abrangendo aspetos de distribui¢cdo do poder, do plural (uma empresa apresenta
varias subculturas no seu ambiente interno) e da interdependéncia, pois a cultura
de uma empresa nao deve ser considerada isoladamente, mas interligada com a
politica da empresa, com a estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridades da
empresa (Zavareze, 2008).

Assim sendo, o departamento de RH deve ser o guardiao da cultura,
exercendo func¢des estratégicas que promovam a aceitacao, consolidagdo,
manutencdo e mudanca culturais. As suas atribui¢oes tipicas ganham um novo
brilho quando sao analisadas a luz da analise cultural, passando a ser o canal de
transmissdo que materializa a sua consisténcia interna (Zavareze, 2008). Portanto,
de acordo com Zavareze (2008), é necessario que as organizacdes estejam
conscientes da importancia que a cultura tem nas atitudes das pessoas,
procurando desenvolver uma cultura capaz de promover o cumprimento dos

objetivos e metas estabelecidas e motivar os colaboradores envolvidos.
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3. 0 Recrutamento e a Selecao e o Impacto da Cultura Organizacional

Neste capitulo serdo abordados os conceitos de recrutamento e selecao,
apresentando-se uma contextualizacao e definicao dos conceitos. No que se refere
ao recrutamento serdo apresentados os tipos de recrutamento existentes e quanto

ao processo de selecdo evidenciam-se os seus procedimentos.

3.1. Recrutamento

O recrutamento é o processo que decorre entre a decisdao de preencher um
cargo vago e o apuramento dos candidatos que preenchem o perfil da fungdo e
reunem condig¢des para ingressar na empresa (Camara, Guerra, & Rodrigues,
2013).

Este processo inicia-se com a analise e descricao de fungdes e € através
desta que se traca o perfil que se pretende recrutar, dado que a analise e descricao
de fungdes permite a exposicdo detalhada das principais atividades e possibilita
compreender quais as competéncias necessarias para o candidato desenvolver
corretamente as suas fungoes. Embora seja um processo moroso e complexo, a
andlise e descricdo de fun¢des é entendida como um bom ponto de partida nao s6
para o recrutamento e selecdo como para todos os outros instrumentos de gestdo
de recursos humanos, sendo por isso considerada uma ferramenta de gestao
imprescindivel (Singh, 2008).

O recrutamento consiste num conjunto de técnicas e procedimentos que
visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos
dentro da organizacao. Para que se inicie o processo de recrutamento é necessario
que a organizacdo se aperceba de que existe uma necessidade de contratar pessoas
para desempenhar func¢des especificas, determinando, a partida, qual o perfil de
competéncias que interessa recrutar, tendo em conta os seus objetivos estratégicos
e operacionais (Sousa et al., 2012).

Inumeros sdo os fatores que podem interferir nos processos de
recrutamento e selecdo (R&S), especificamente, o mercado de trabalho, as
capacidades econémicas da organizacao, as condi¢des legais vigentes, 0 meio no

qual a organizagdo estd inserida, a fung¢do para a qual se pretende recrutar, a
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tecnologia utilizada, entre tantos outros aspetos relevantes. Neste sentido, quando
estamos envolvidos num processo de R&S é necessario considerar uma analise que

parte do mais holistico para as consideragdes mais especificas (Marques, 2016).

3.1.1. Tipos de Recrutamento

O recrutamento pode ser interno, externo ou misto. O interno ocorre
quando a organizagdo procura membros internos para preencher os lugares, para
efeitos de transferéncia ou promocgao (Rego et al., 2015). A principal vantagem
desta forma de recrutamento é o facto de o colaborador ja pertencer a organizacao,
logo encontra-se familiarizado com as normas e procedimentos vigentes, para
além de que acarreta um baixo custo. Por outro lado, pode originar mais
competitividade entre os colaboradores e, o facto de existir uma relacao
continuada com os mesmos individuos, pode criar maior resisténcia a mudanca
(Rego etal., 2015).

O recrutamento externo ocorre quando uma organizagdo procura novos
candidatos no mercado externo, ou seja, fora da organizacao. Apesar de ser um
processo moroso e com custos elevados para a organiza¢do, uma das suas
principais vantagens compreende a aquisicdo de “sangue novo” para a mesma.
Pode ainda optar-se pelo recrutamento misto, uma boa alternativa para suprir
algumas das insuficiéncias de utilizar, unicamente, recrutamento interno ou
externo (Rego et al,, 2015).

Existem varias fontes de recrutamento, tais como os antincios em jornais e
redes sociais das organizacbes, as referéncias de colaboradores, centros de
emprego, empresas especializadas em recrutamento, nos portais online de
recrutamento das empresas, escolas e universidades, feiras de emprego, bases de
dados e candidaturas espontaneas, entre outros.

O antncio tem como objetivo atrair o maior nimero de candidaturas possivel
as vagas disponiveis. Neste sentido, a elaboracdo dos mesmos devera ser refletida,
dado que estara em causa a imagem organizacional. Para encerrar esta fase do
processo de recrutamento, realiza-se uma triagem curricular, listando os candidatos

elegiveis para continuar no processo de selecao (Torrington et al., 2017).
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De acordo com Cardoso (2010), os antincios nos jornais sdo um dos métodos
mais utilizados, tal como o e-recruitment. Com a evolucao das novas tecnologias em
1990, o e-recruitment tornou-se uma atividade em ascensao, sendo cada vez mais
importante, tanto para os departamentos de recursos humanos, como para os
candidatos que procuram uma vaga no mercado de trabalho. Este conceito traduz-
se no recrutamento de candidatos a vagas de emprego a partir da Internet. Sao
varias as razoes que fazem com que as empresas comecem a utilizar o e-recruitment
em vez dos métodos de recrutamento convencionais, nomeadamente a minimizacao
dos custos operacionais e uma maior eficacia no recrutamento, pois este tipo de
recrutamento gera um maior numero de candidaturas logo ha maior possibilidade
da contratac¢do dos que melhor se podem vir a adequar a fun¢ao. Uma outra razao é
a oferta de um melhor servigo aos candidatos através de uma maior eficacia na
contratacdo e menores custos (Holm, 2014). Uma pesquisa da Chartered Institute of
Personnel and Development (2010), concluiu que a técnica mais eficaz para atrair
candidatos é a utilizacdo dos sites das proprias empresas (Al-Horr & Salih, 2011).
De acordo com Zottoli e Wanous (2000), a eficacia das diferentes fontes de
recrutamento é um tema de pesquisa ha mais de 50 anos, sendo que os métodos
mais eficazes e menos infaliveis, segundo os autores, sdo a contratacdo de
empregados que ja trabalharam na empresa e os sites de emprego online.

Segundo Cardoso (2010), na maioria das empresas, com necessidades de
recursos humanos com formagdo superior, a sua principal fonte de recrutamento é
a contratacdo de recém-formados através de contactos e anuncios em faculdades e
universidades. Essas empresas mantém ao longo dos anos relagdes com as escolas,
faculdades e universidades para conseguirem contratar os melhores alunos ao
longo dos anos. O aluno inteligente, trabalhador, de uma boa
escola/faculdade/universidade e que tem experiéncia em atividades desportivas,
para este tipo de empresas, é o mais pretendido.

As candidaturas espontaneas sdo também uma importante fonte de
recrutamento, quer de candidatos ao primeiro emprego, quer de desempregados
ou entdo de profissionais descontentes com o seu cargo que procuram assim uma
valorizacdo profissional. Trata-se de uma carta, expondo os objetivos precisos:
motivacdes profissionais, oferta de servicos e pedindo uma entrevista para ser

avaliado o interesse de ambas as partes, a que frequentemente é adicionado um
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Curriculum Vitae (Cardoso, 2010).

3.2. Selec¢do - definicao e procedimentos

Segundo Cunha et al. (2010), a selecao é o processo através do qual as
organizagdes escolhem as pessoas mais adequadas ao exercicio de fun¢des
especificas, depois de recrutadas/atraidas, sendo que a escolha deve basear-se em
critérios de ética e justica, considerando igualmente as necessidades
organizacionais com as dos candidatos. De salientar que, nesta fase, sdo definidos
os critérios de selecdo, isto é, as qualidades que os candidatos devem possuir,
como por exemplo, tracos de personalidade, competéncias transversais,
conhecimentos técnicos e experiéncias prévias, de forma a preencher os requisitos
de um determinado perfil profissional. Os métodos de selecdo (entrevistas, testes
de personalidade) permitem, no entender de Cunha et al. (2016) “medir os
candidatos a luz dos critérios de selecao” (p. 226).

No mesmo ponto de vista, Chiavenato (2004) considera o processo de
selecao como a escolha da pessoa certa para o cargo certo. De acordo com
Chiavenato (2004), o processo de selecdo encerra a comparacgao de “duas
variaveis”. Uma, relaciona-se com as carateristicas do perfil profissional (requisitos
da vaga a ser preenchida) e outra esta ligada ao perfil de carateristicas dos
candidatos. Uma vez feita a comparacdo entre as carateristicas exigidas pelo cargo
e as oferecidas pelos candidatos, pode suceder-se que alguns destes tenham perfis
semelhantes, pelo que cabera ao responsavel pelo processo de selecao indica-los.
Caber4, também, a esse responsavel, prestar servigo especializado, isto é, aplicar as
técnicas de selecdo de forma a poder apontar os candidatos que julgar mais
adequados ao perfil pretendido, sendo a responsabilidade da decisao final do
responsavel pela vaga (chefe ou administrador). Assim, numa organizacao, “a
selecdo é responsabilidade de linha (de cada chefe) e fungao de staff (prestacao de
servico pelo 6rgao especializado)” (Chiavenato, 2004, p. 187).

No que concerne aos varios métodos e técnicas de sele¢do, existem os
métodos que avaliam uma ou mais dimensdes dos candidatos, mas que nao
possibilitam uma avaliacdo global como no caso dos “métodos holisticos”, que

avaliam multiplas dimensdes dos individuos, fornecendo uma perspetiva integrada
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dos mesmos (Cunha et al., 2016). Os primeiros passam por: testes de capacidades

cognitivas; testes de capacidades fisicas, psicomotoras e percetivas; questionarios

de personalidade e testes de integridade; testes de conhecimentos do posto; testes
de amostras de trabalho e simulagdes; biodata e a andlise do CV; grafologia; testes

de consumo de droga; referéncias e cartas de recomendac¢ao (Cunha et al., 2016, p.
225).

Segundo Noronha e Vendramini (2003) os testes individuais pretendem
aferir aptiddes particulares como a inteligéncia, personalidade, conhecimentos
técnicos ou de cultura geral, capacidades fisicas, entre outros. Estes tém sido
entendidos como instrumentos auxiliares na recolha de dados que auxiliam a
compreensao do problema estudado, de forma a facilitar a tomada de decisao
relativamente ao processo de selecdo. Sdo também aplicadas as provas de grupo
onde se pretende averiguar o papel do individuo no grupo. Isto é, apreender a sua
capacidade de relacionamento com o outro, a sua capacidade de argumentacao e
de resolucao de problemas, tal como a sua capacidade de lideranga, entre outros
fatores pertinentes e decisivos para o contexto organizacional (Noronha e
Vendramini, 2003).

Relativamente as provas de simulador, é de destacar que sdo aplicadas a
funcdes especificas, pois permitem identificar competéncias que de outra forma
ndo seria possivel. Estes testes focalizam-se mais no “saber-fazer” do que no
“conhecer “, bem como se baseiam igualmente na premissa segundo a qual a forma
mais apropriada para predizer o trabalho futuro é observar o comportamento em
situagdes similares (Cunha et al, 2010).

Quanto aos “métodos holisticos”, passam particularmente pelas entrevistas
e pelos assessment centres (Cunha et al., 2016).

Aludindo ainda aos métodos e técnicas de selegdo, uma questdo central é
perceber em que medida tais métodos e técnicas de sele¢do sdo, ou ndo, preditores
do sucesso do candidato no exercicio das fun¢des a desempenhar na organizacao,
sendo que nao faz qualquer tipo de sentido mobilizar certa técnica de sele¢do se a
mesma nao tiver “correlacdo” com os critérios de sele¢do (Cunha et al., 2010). Pelo
que tal acontecimento, segundo Cunha et al. (2010), é um desperdicio de tempo e
dinheiro para as duas partes, quer para a organizacio, quer para o candidato. E

necessario ter em consideracao a capacidade preditiva dos métodos e técnicas que
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contemplam o processo de selecdo, pelo que Cunha et al. (2010, p. 233)
questionam: “Para qué utilizar uma qualquer técnica de selecdo se a sua correlacao
com os critérios de desempenho é nula?” O objetivo, em concreto, é entender em
que medida os métodos e técnicas mobilizadas no processo de selecdo, ajudam a
predizer o sucesso dos candidatos no desempenho das suas fung¢des (Cunha et al.,
2010).

Para identificar as carateristicas dos candidatos é conveniente usar varias
técnicas de selecdo e analisar os seus resultados, antes de se tomar uma decisao
definitiva sobre o individuo mais adequado para a fungao (Cunha et al,, 2010).

A analise do Curriculum Vitae é a fonte mais simples de obtengdo de
informacdo do/a candidato/a e de acordo com Cunha et al. (2010), assume um
papel de filtro dos/as candidatos/as que ndo reiinem os requisitos necessarios
para a funcao.

As entrevistas destacam-se como um dos instrumentos mais utilizados e
valorizados pelas empresas. Apesar de se tratar de um momento de avaliagao,
essencialmente, ao nivel comportamental, permitem uma enorme recolha de
informacgdes sobre o candidato, para além de que possibilitam a interacdo entre
duas (ou mais) pessoas, dando a oportunidade do candidato conhecer a
organizacdo e é o momento em que podem ser estabelecidas negociagcdes entre as

partes (Bartram, 2000).

3.3. Ainfluéncia da Cultura Organizacional no processo de

Recrutamento e Selecao

Hanashiro, Zacarelli e Teixeira (2013) afirmam que do ponto de vista da
analise cultural, o papel da area de recursos humanos das empresas é de
fundamental importancia, ndo s6 na implementacao de um programa formal de
identificacdo e fixacdo de uma cultura organizacional, como na sua manutencgao e
gestao ao longo do tempo. Desta forma, torna-se essencial o desdobramento dos
valores da cultura organizacional nas politicas de recursos humanos, inclusive no

recrutamento e selecdo.

“A decisao final sobre quem sera contratado € significativamente
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influenciada pelo julgamento do responsavel pelo processo de selecdo, que
ird considerar qual o candidato que mais se parece ajustar a organizacao,
quer seja a sua cultura, mas também a funcdo e aos objetivos
organizacionais, indicando os candidatos cujos valores e carateristicas
pessoais, percecionadas através do processo de R&S, permitem avaliar um
possivel enquadramento do candidato na cultura da empresa” (Robbins,

Judge e Sobral, 2011, p.509).

Segundo Costa et al. (2016) o processo de recrutamento e selecao é a porta
de entrada para a organizacdo, portanto deve ser feito de acordo com o
posicionamento estratégico da empresa e com a cultura organizacional para evitar
o aumento do turnover. Neste sentido, para que um processo de recrutamento e
selecdo seja bem-sucedido e responda as reais necessidades da organizagao é
necessario que seja considerada a cultura organizacional, para além da missao,
objetivos e estratégia da empresa. Quando isto ndo é tido em conta, muitas vezes,
as empresas deparam-se com um elevado nimero de saidas que se justifica por
uma falha no processo de recrutamento e selegao.

Assim sendo, é necessario analisar os requisitos da vaga e a cultura
organizacional da empresa para saber identificar o perfil pretendido, mesmo que
ndo se escolha o candidato mais preparado, mas o que mais se identifica com a
empresa. Ou seja, além das competéncias técnicas exigidas é necessario ter em
conta as soft skills. Portanto, o processo de recrutamento e selecdo deve basear-se
no fit cultural, isto é, um ajustamento entre a cultura da organizacao e o candidato.
Para tal, ¢ muito importante que a cultura organizacional esteja bem definida para
que tanto o candidato quanto o recrutador sejam capazes de a compreender (Costa
etal, 2016).

Domingues (2003) considera que atualmente as organizagdes estdo mais
centradas na procura das pessoas certas para a organiza¢do, ao contrario de
procurarem pessoas certas apenas para o posto de trabalho que necessita de ser
preenchido. Isto significa que se transita de uma selecdo centrada no posto de
trabalho, com as particularidades que dai decorrem, para a consideracao da sua
importancia para o sucesso da organizagao, isto é, contribuindo para a
concretizacdo dos objetivos organizacionais na sua globalidade.

No caso especifico da selecdo, esta deve ser encarada como um instrumento
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que esta disponivel para as organizagoes reforgcarem os seus recursos humanos
indispensaveis para alcancgar os seus objetivos e superar as suas necessidades
estratégicas. A selecdo tera de ser efetuada ndo apenas para preencher
quantitativamente as necessidades laborais imediatas, mas enquadrada
estrategicamente. As pessoas tém de ser entendidas como um recurso estratégico,
de importancia primordial, para o funcionamento e desenvolvimento das
organizagoes (Peretti, 1998).

Conforme referem Zanelli, Andrade e Bastos (2004), no momento de
entrada dos novos membros organizacionais, por meio do processo de
recrutamento e selecdo, e considerando a cultura compreendida e compartilhada
“pelos de dentro”, é possivel avaliar se os novos membros sintonizam os seus
valores pessoais com os valores basicos da organizacao. Dessa forma, e através
deste processo, o departamento de recursos humanos tem um papel importante na
construcdo e manutencdo da identidade cultural da organizacao através das suas
politicas. Os critérios usados pelas organiza¢des para recrutar, selecionar,
promover, aposentar e demitir os membros da organiza¢dao sdo mecanismos
primarios de criacdo e implementagdo da cultura organizacional. Quando a cultura
passa a ser compreendida e vivida pelos novos membros torna-se mais sélida e
dificil de ser alterada e facilitara a relacdo do novo membro da organizagao e os
demais colaboradores e o enfrentamento das problematicas inerentes as
atividades. Desta forma, a cultura organizacional podera facilitar o
desenvolvimento individual e organizacional e ser uma vantagem competitiva
(Costaetal, 2016).

A cultura organizacional também pode ajudar a criar uma imagem positiva
da organizacdo na sociedade em que esta inserida. Essa imagem positiva é
espelhada numa boa reputacdo podendo gerar oportunidades de recrutar ou reter
mais talentos, pois havera mais pessoas interessadas a trabalhar numa empresa
com uma boa reputagdo. Neste sentido, a empresa tera mais oportunidade de
escolha e melhores candidatos. No entanto, nem sempre os candidatos mais
competentes conseguem integrar-se na organizacao. Isto deve-se a uma falta de
compatibilidade entre os valores e expetativas de um candidato e as carateristicas
necessarias para o desempenho das suas fungdes numa determinada empresa

(Zanelli, Andrade e Bastos, 2004).
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Por outro lado, quando uma empresa pretende alargar a sua dimensao a
outros paises é importante compreender as particularidades desse mesmo pais no
que concerne as questdes culturais. Ter em atengao este aspeto vai permitir que os
locais de trabalho se transformem em lugares mais atraentes, tornando-se
fundamental criar uma consisténcia entre as praticas de cultura e de gestdo. No
entanto, quando ndo se tem em aten¢ao essa énfase nos aspetos culturais locais,
podem-se tornar nefastos para a empresa, ao entrar em conflito com os valores

fundamentais das pessoas (Caetano & Vala, 2007).

4. Caraterizacao da organizacao - Grupo DST

Este capitulo relativo a caraterizacdo da organiza¢do em estudo, o Grupo
DST, é escrito com base na informacdo que consta no site do Grupo e em
documentos internos contidos na base de dados da empresa.

Sera abordada a histéria do Grupo, incluindo-se aqui alguns dos projetos
mais reconhecidos e prémios atribuidos, a missao e politica de gestdao do Grupo e o

valor que a cultura representa para este grupo empresarial.

4.1. O Grupo DST

O texto de apresentacao que a seguir se apresenta € baseado nos seguintes
documentos e fontes: site do Grupo DST, documentos internos e base de dados da
empresa.

O Grupo DST - Domingos da Silva Teixeira, S.A. surgiu no século XX com o
objetivo de construir projetos empresariais que acrescentem valor para a
comunidade e representem a sua intemporalidade (Dstgroup, 2020a). A DST foi
fundada em 1940, constituindo-se por um vasto conjunto de empresas, cuja
atividade principal se desenvolve na industria da engenharia de construcao civil e
obras publicas. Com o passar dos anos, a sua atividade estendeu-se a outros
setores e atualmente o Grupo DST opera nas seguintes areas de intervengao:
Engenharia e Construcdo, Ambiente, Energias Renovaveis, Telecomunicac¢oes, Real
Estate e Ventures. Para além de ter alargado a sua area de intervencao, também se
posicionou em mercados internacionais, atuando em paises como: Angola, Franca,

Paises Baixos e Reino Unido (Dstgroup, 2020a).
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Toda a histéria da DST remonta aos anos 40, aquando do inicio da
exploracdo de inertes! por parte da familia Silva Teixeira. Desta exploragao e
através do fornecimento de materiais para construgao, resultaram obras como o
Estadio 1.2 de Maio em Braga, e, jd em 1970, a pavimentacao dos passeios do Hotel
Turismo e do Centro Comercial Gold Center, também em Braga. (Dstgroup, 2020a).

Em 2008, a Revista Exame, em parceria com a Heidrick & Struggless (H&S),
elegeu a DST, S.A. como uma das melhores empresas para trabalhar em Portugal e
em 2009, elegeu-a como a 8.2 melhor grande empresa para trabalhar no nosso
pais. Mais recentemente, em 2016, a DST, S.A. ficou em 1.2 lugar do setor da
Construcao no ranking ‘500 Maiores & Melhores Empresas’ da Revista Exame. O
Grupo DST agrega um numero expressivo de mais de 1000 trabalhadores,
distribuidos pelas varias unidades organicas - que se foram constituindo ou
tornando parceiras tendo em conta os setores de atuacdo do Grupo, que o

constituem e lhe atribuem um estatuto de grande empresa (Dstgroup, 2020a).

4.1.1. Missao e Politica de Gestao do Grupo DST

O Grupo DST possui como principal missao “construir projetos
empresariais sustentaveis que acrescentem valor para a comunidade, procurando
a identificacao de empreendedores e equipas de gestao ambiciosas, com ideias e
projetos inovadores e de grande potencial”. A administracdao do Grupo tem como
visdo “Construir com arte e engenho para ficarmos na histéria como os
empreendedores ‘renascentistas’ do séc. XXI” (Dstgroup, 2020b).

Com o intuito de atingir os seus objetivos, a empresa definiu um conjunto de
diretrizes que visam a orientacdo para o cliente, a garantia de niveis de exceléncia
na gestao de custos e a qualidade do produto/servigo prestado, tendo ainda em
atencao a sustentabilidade ambiental e a prevencao de acidentes, bem como o
controlo dos riscos profissionais (Dstgroup, 2020b).

Da sua politica de valores fazem parte “respeito, rigor, paixao, lealdade,
solidariedade, coragem, ambicao, bom gosto e responsabilidade” (Dstgroup,

2020b). “A politica de responsabilidade social do Grupo DST encontra-se

1 Entende-se por inertes o material pétreo granular a que se mistura um ligante para formar betdes, argamassas e

macadames. Retirado de: https://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa/inertes

27



implementada em areas como a cultura, a educagao e formagao, o ambiente e a
solidariedade” (Dstgroup, 2020b). No dominio da cultura, o Grupo DST apoia
diferentes iniciativas capazes de promover o conhecimento e a aproximacao as
artes nas suas diversas vertentes, a arte é uma carateristica do Grupo DST, estando
o seu complexo, interna e externamente, repleto de quadros e de obras de arte.
Exemplo da procura pela promocgao da cultura é o Grande Prémio da Literatura
DST, iniciado em 1995 e que se tornou de ambito nacional em 2004 - “iniciativa
que se destina a galardoar todos os anos uma obra em portugués, de um autor

portugués” (Dstgroup, 2020a).

4.1.2. 0 valor da cultura no Grupo DST

Em 2014, o Grupo DST adotou uma assinatura que reflete a sua vantagem
competitiva relativamente as outras empresas que operam nos mesmos setores: a
aposta na cultura. A assinatura “Building Culture” (Dstgroup, 2020b) transmite um
conceito de comunicac¢ao assente na valorizacao de “uma cultura de construcgao
que constroi cultura” (Dstgroup, 2020b), como se pode verificar no texto que se

encontra no site do grupo:

“Mais do que uma visdo, mais do que uma estratégia, mais do que um
principio, queremos que nos sintam para sentirem além do que se vé. Mas
como dizer o que somos, tdo profundamente? Como pintar o quadro da nossa
identidade com as cores da nossa esséncia, se é a nossa alma que queremos
mostrar? Ser assim, tdo desesperadamente, implica (in)temporalidade.
Implica reconhecer o passado e o que fizeram outros de nds, viver o presente
perto de tudo e ter fé que os caminhos que escolhemos nos levam ao futuro
desejado. Da fusdo dos tracos carateristicos desta (in)temporalidade,
emerge 0 nosso core, o ndcleo duro onde existe o que somos e se promete o
que seremos para além de todas as coisas. Somos, intensamente, em
construgdo. Construimos paixdes, construimos ideias e construimos cultura.
Porque a cultura nao é redutora expressio de um povo, de uma forma de
estar e de ser. A cultura é esse povo, a cultura é identidade, a cultura é
constante construcdo. Nao é facil definir uma alma nem ouvir o que fala o

nosso coracdo, mas, neste Grupo, somos o que fazemos: uma cultura de
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construcdo que constroi cultura” (Dstgroup, 2020b).

O Grupo DST procura incutir nos seus trabalhadores o gosto pela cultura e
pela arte e aposta na sua valorizacao através dos beneficios que lhes oferece e num
incentivo a participa¢do de todos os trabalhadores na empresa, quer seja através de
projetos ou ideias inovadoras. Esta valorizacao dos trabalhadores permite ao Grupo
criar uma estratégia de diferenciacdo em relagdo a outras empresas e aumentar a

sua reputacdo externa de forma a posicionar-se no mercado (Dstgroup, 2020b).

“Os trabalhadores sido uma prioridade para o Grupo DST, pelo que a
formacao e incentivo a leitura, a promocdo de estilos de vida saudaveis, a
oferta de cuidados médicos e a valorizacdo da estética e bom gosto sdo
fundamentais. Nesta medida, o Grupo oferece aos seus colaborares um
conjunto de beneficios que visam contribuir para a sua satisfacdo e bem-
estar e que, no seu conjunto, asseguram uma melhor qualidade de vida,
incluindo também as suas familias (seguro de vida e saude gratuitos,
gabinete médico de medicina geral, dentaria e enfermagem, dois campos de
futebol e um campo de ténis, protocolo com ginasios, bem como um espago
de maquinas de manutencdo fisica aerébica, uma horta para produzir os seus
préprios produtos horticolas, entre outros). Com o objetivo de alargar os
horizontes culturais, sdo disponibilizados bilhetes para espetaculos no
Theatro Circo de Braga e no dia de aniversdrio é oferecido a cada
colaborador um livro. O Grupo dispée também de uma biblioteca equipada e
na qual os colaboradores podem requisitar livros e revistas de diversas areas

de especialidade” (Dstgroup, 2020b).

A DST também tem desempenhado um papel importante na sua ligacao a
Universidade do Minho nos ultimos anos. “A empresa tem apoiado diversas
iniciativas culturais e de formag¢do da UM entre as quais se encontram a parceria
com o Instituto de Bio Sustentabilidade, um programa de Bolsas de Mérito para os
alunos que ingressam no curso de Mestrado Integrado em Engenharia Civil, o
patrocinio das Conferéncias Alumni de 2015 e 2016, entre muitas outras iniciativas”
(Dstgroup, 2020a). No ano passado, o Grupo promoveu duas poés-graduagdes para
os seus trabalhadores, uma em Gestao na UM e outra em Forma¢dao Humana para

quadros superiores na Universidade Catélica de Braga, divulgando a importancia do
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investimento na formacao qualificada e especializada (Dstgroup, 2020a).

Este grupo empresarial defende que a cultura se encontra na base da
economia, e é nela que se inspira, motivo pelo qual a sua imagem se encontra assente
em trés C’s: Cosmopolita, Cool e Culta. A administracdo do Grupo apresenta uma
visdo direcionada para a criatividade e a imaginacao, fatores fundamentais para a
produtividade e para a competitividade de qualquer setor de negdcio, pelo que o seu
slogan enaltece isso mesmo: Building Culture. (Dstgroup, 2020b).

Numa entrevista com a Revista Spot, o Presidente do Conselho de
Administracao, Eng.? José Teixeira, afirmou que procura incutir nos trabalhadores
do Grupo DST um “desassossego pessoniano, em que cada um se vé como
personagem principal”. Afirma, ainda, que “cultura tem um poder na economia
muito maior do que as pessoas se ddo conta. Ndo existem linhas no or¢amento das
empresas, das cidades, dos paises que cumpram com esta diferenca tdo grande entre
aquilo que desejamos e aquilo que somos. Se as pessoas forem cultas, cosmopolitas,
abertas de espirito, se lerem muito e olharem paras as artes, para a musica, para a
danga, para o teatro, para as humanidades como a parte que vai completar o “eu”
profissional de cada um, vao ganhar poder”. Estas afirmacdes demonstram que,
como em cada organiza¢do, os seus valores sdo construidos de acordo com o
pensamento e a filosofia do seu fundador, neste caso, do Eng.2 José Teixeira. O
mesmo defende que “sem valores ndo somos nada, o nosso coédigo genético esta
acima de todas as coisas. O importante é cultiva-los, manté-los ativos e impregnados
no Grupo e fora dele para um maior compromisso com os mesmos” (Sousa, 2015, p.
32).

De acordo com Sousa (2015), Gestora de Relagdes Institucionais,
Comunicagdo e Eventos do Grupo DST, o interesse pelo meio da comunicagdo
empresarial em ambiente cultural dentro da empresa permitiu relacionar a
cultura, a sociedade e as organizacdes da DST e perceber a importancia do valor da
cultura. Esta empresa procura desenvolver o conceito de cultura que va para além
do que se apelida de cultura organizacional, segundo o testemunho do Presidente
do Conselho de Administragdo. A cultura visa salientar a importancia das relagdes,
dar destaque a necessidade de devolver a sociedade e a comunidade onde
efetivamente querem deixar valor. Esta acdo do Grupo sobre a cultura reflete o que

a organizacdo quer dar aos colaboradores e a sociedade (Sousa, 2015).
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Segundo Rudo (2014), que estudou a cultura organizacional da DST, “a
partilha de certos valores e crencas por toda a organizacao (sem prejuizo da
existéncia de subculturas) continua a ser entendida como condicao essencial ao
bom funcionamento organizacional, pela capacidade de gerar unido grupal em

situagdes de crise ou ataques de inimigos comuns” (Rudo, 2014, p. 115).

5. O Processo de Recrutamento e Selecao do Grupo DST

Este capitulo relativo a carateriza¢do do processo de recrutamento e
selecdo do Grupo DST tem como base a informagao que consta em documentos
internos contidos na base de dados da empresa e no conhecimento obtido através
da experiéncia como trabalhadora da empresa.

No Grupo DST, o processo de R&S surge, na sua generalidade, e como na
maioria dos casos, a partir de algum levantamento de necessidades de perfis
profissionais. Segundo a literatura, tais necessidades podem ser encaradas de
formas diferentes, pois inerente ao processo de recrutamento e selegao estao os
objetivos empresariais, as possibilidades financeiras, 0 meio em que se insere a
organizacdo e o tipo de fungdo a ser executada na mesma (Cunha et al., 2016).

No Grupo DST existem varias técnicas utilizadas para atrair candidatos,
sendo que uma das ferramentas mais utilizadas e com maior alcance sao a
publica¢do de andncios nas redes sociais, como o LinkedIn, Facebook e o Instagram.
Recorre-se também frequentemente a plataforma de recrutamento do Grupo e a
sites de emprego. O Grupo participa frequentemente em feiras de emprego e
estabelece parcerias com universidades e entidades. Além destas técnicas, os
responsaveis pelo processo de R&S da DST recorrem também, em alguns casos, ao
recrutamento interno e a candidaturas espontaneas ou através de trabalhadores
que tém um papel determinante na partilha de uma nova vaga a familiares, amigos
ou conhecidos.

O Grupo DST é reconhecido pela sua grande empregabilidade e, por se
tratar de uma grande empresa, esta constantemente a procura de novos
trabalhadores, portanto o processo de R&S é frequente. Quanto ao recrutamento,
este pode ser interno ou externo. No recrutamento interno, o preenchimento das

vagas ou oportunidades é feito através dos colaboradores da empresa. Existe uma
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plataforma denominada por “intranet” com todas as informagdes acerca da
empresa e onde sdo publicadas novas ofertas abertas a candidaturas internas. A
organizacdo oferece uma carreira de oportunidades ao colaborador, sendo que
este é promovido ou transferido para uma nova fungao. Por outro lado, recorre-se
ao recrutamento externo quando dentro da organizacdo nao existem
colaboradores com o perfil adequado ao preenchimento da vaga. De notar, que a
movimentacdo interna pode tornar-se mais benéfica, uma vez que o colaborador
conhece a empresa e ndo precisa de um periodo de adaptacao a cultura
organizacional.

O Grupo DST contrata em média 100 trabalhadores por ano, sendo que
também é alvo de algumas saidas, quer por motivos profissionais, quer por
motivos pessoais. Este grupo empresarial esta presente em grande parte das feiras
de emprego da zona norte do pais, pois sdo um instrumento de promogao e
divulgacdo da prdopria empresa para se apresentarem no mercado e uma forma de
recrutar e identificar potenciais candidatos. Primeiramente, sdo estudados os
curriculos interessados nas vagas que a empresa tem para oferecer, como o0 caso
de estagios profissionais para os recém-licenciados. E preparada uma
apresentacgdo sobre as ofertas de emprego que estdo a decorrer e quais os
requisitos que sao valorizados. Durante a feira de emprego, procura-se perceber
quais sdo as expetativas dos candidatos, conhecer a sua experiéncia e o seu
percurso, fazer perguntas que possam ser decisivas para uma futura entrevista de
emprego e fornecer folhetos ou brindes que a empresa disponibiliza aos
interessados. Ap0s a feira de emprego, sdo reunidos todos os curriculos e
selecionados os que devem ser encaminhados para possivel marcacado de
entrevista.

As principais tarefas e responsabilidades no decorrer do processo de R&S
passam pela rececdo de pedidos de recrutamento, a partir da indicacdo da
necessidade de um determinado perfil profissional e ap6s concluida a andlise e
descricdo de funcgdes, o requisitante /responsavel pela oferta (designado como
pivot RH, por estabelecer a ligacdo entre as necessidades do seu departamento ou
empresa e o departamento de RH do Grupo) determina os métodos de
recrutamento a que irdo recorrer para atrair candidatos e envia para o

departamento de RH um documento (Modelo 18 - Pedido de Recrutamento e
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Selecdo de Novo Colaborador, observavel mais a frente, na Figura 1) assinado pelo
proprio e validado pelos administradores do Grupo. Este documento contempla de
forma pormenorizada os critérios da vaga a preencher - habilitagoes,
competéncias e pré-condi¢cdes exigidas aos candidatos. A partir daqui os
responsaveis pelo processo de R&S do departamento de RH, elaboram os antncios
e lancam a oferta na plataforma de recrutamento do Grupo DST e em alguns sites
de emprego. Posto isto, inicia-se o processo de selecdo apds a rece¢do de
candidaturas que consiste na analise das candidaturas, triagem curricular e
insercdo dos curriculos na base de dados. Apds a sua analise, cabe ao
requisitante/responsavel pela vaga dar algum feedback aos responsaveis pela area
do recrutamento e selecao do departamento de RH.

Posteriormente, sdo identificados os candidatos que se consideram melhor
corresponderem ao perfil profissional pretendido, sio marcadas e realizadas
entrevistas de sele¢do, em que participam o requisitante/responsavel pela vaga e
um dos membros responsaveis pelo processo de R&S do departamento de RH, na
generalidade dos casos. A participacdo dos diretores/responsaveis de
departamento nas entrevistas torna-se vantajoso, pois o facto de envolver técnicos
das diversas areas profissionais faz com que as entrevistas sejam mais rigorosas e
explicitas, pois sdo pessoas que conhecem a func¢ao, tornando-se numa forma de
perceber quais os candidatos mais adequados para a func¢ao e, simultaneamente,
esclarecer o candidato quanto a funcdo e as expetativas dele quanto a empresa e
vice-versa.

Para algumas das vagas, tendo em conta a funcao a desempenhar, podem
utilizar-se testes psicotécnicos na fase de selecdo. Por norma, estes testes sao
mobilizados em ultimo recurso, quando € necessario “hierarquizar” candidatos
devido a aproximacao de perfis, sendo assim aplicados caso o requisitante sinta
que é necessario passar a uma fase posterior ao nivel do processo de selecao, por
forma a selecionar consciente e eficientemente o melhor candidato.

Feitas as entrevistas de selecdo, cabe ao requisitante avaliar e decidir quem
vai selecionar, pelo que a sua decisdo sera posteriormente transmitida ao
responsavel pelo processo de R&S do departamento de RH para que se dé inicio ao

processo de admissao, que tem de ser validado pelos administradores do Grupo.
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dstgroup

PEDIDO DE RECRUTAMENTO E SELEGAO DE NOVO TRABALHADOR

EMPRESA: DEPARTAMENTO:
IDENTIFICAGAO DA FUNGAO:
CATEGORIA FUNCIONAL:
OBJETIVO:

i TIPO DE CONTRATO:
JUSTIFICAGAO DO TERMO:
DURAGAO DO TERMO:
REMUNERAGAO BRUTA: SUBS. ALIM.:

DATA DESEJADA DE

LOCAL DE TRABALHO ADMISSAO:
REQUISITOS MINIMOS
FORMAGAO ACADEMICA EXIGIDA: FAIXA ETARIA:

FORMAGAO PROFISSIONAL ESPECIFICA?

EXPERIENCIA PROFISSIONAL:

ANOS DE EXPERIENCIA:

PERFIL DO CANDIDATO:

OBSERVAGAO:

CONHECIMENTO DE LINGUAS:

Linguas Compreenséo

Expresséao escrita

Expresséao oral

Inglés

Francés

Outras Linguas:

CONHECIMENTOS INFORMATICOS:

CARTA DE CONDUGAO:

PROGRAMAS ESPECIFICOS:

CATEGORIA:

DATA DO PEDIDO: [

ASSINATURA DO RESPONSAVEL DE DEPARTAMENTO:

ASSINATURA DO PRESIDENTE:

Figura 1 - Pedido de Recrutamento e Selecao de Novo Colaborador

Fonte: documentos internos do Grupo DST
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6. Metodologia de Investigacao

Este capitulo esta estruturado em trés sec¢des. Na primeira sec¢do
apresentam-se a pergunta de partida e os objetivos da investigacdo. De seguida,
sdo evidenciados a metodologia e a técnica de recolha dos dados: a investigacdo
qualitativa e a entrevista. Como estratégia de investigacao irei recorrer ao estudo
de caso. Por fim, como técnica de tratamento dos dados, apresenta-se a analise de
conteudo. De forma a sustentar as op¢des metodologicas adotadas, serao

consideradas diversas referéncias obtidas através da pesquisa bibliografica.

6.1. Pergunta de partida e objetivos da investigacao

Como demonstrado anteriormente, através da revisao da literatura, a
cultura organizacional tem sido um tema muito explorado por varios autores ao
longo do tempo. Neste estudo, pretende-se entender a relevancia da cultura
organizacional para o Grupo DST e a sua influéncia no decorrer dos processos de
recrutamento e selecdo. Portanto, o foco deste trabalho, mais especificamente, sdao
as praticas de recrutamento e selecao e a questdo de partida é a seguinte: de que
forma é que a cultura de uma organizagao pode influenciar o seu processo de
recrutamento e sele¢dao?

Para esse efeito, torna-se importante analisar as diferentes perspetivas
sobre a importancia da cultura organizacional para o Grupo DST. Neste sentido,
explorou-se as percec¢oes que os trabalhadores tém da organizacao, os seus valores
centrais e quais as implicacdes dessa forma de pensar a organizacdo nas praticas
de gestao de recursos humanos, mais especificamente, no recrutamento e selecao.
Assim sendo, o objetivo deste trabalho é explorar a influéncia da cultura
organizacional do Grupo DST quando se pretende recrutar e selecionar um

candidato. Desta forma, os objetivos desta investiga¢do sao:

e I[dentificar as dimensdes da cultura organizacional do Grupo DST, segundo
as percecoes dos responsaveis do processo de R&S;
e Avaliar os procedimentos adotados no processo de recrutamento e sele¢ao

do Grupo DST;

35



e Identificar os efeitos da cultura da organizagdo nos processos de
recrutamento e de selecao;
e Contribuir para uma reflexdo interna sobre os processos de recrutamento e

selecdo.

Tendo em consideragdo a questdo de partida e os objetivos referidos
anteriormente, passamos em seguida a fazer uma apresentacdo e fundamentagao
de toda a metodologia de investigacdo adotada. Desta forma, é abordado o
paradigma qualitativo, o estudo de caso, a entrevista e a andlise de conteudo.
Sendo que este enquadramento metodoldgico foi aquele que melhor se enquadrou
e adequou a investigacdo desenvolvida por ser o mais adequado para os objetivos
desta investigacdo e por conseguir dar mais garantias na exploracao e

aprofundamento nas respostas a questao de partida.

6.2. Metodologia e Técnica de recolha dos dados

6.2.1. Metodologia de investigacao qualitativa

Sampieri, Collado e Lucio (2013) sustentam que a pesquisa cientifica em
ciéncias sociais pode possuir um enfoque quantitativo (o denominado de
positivismo) ou um enfoque qualitativo (o denominado de interpretativismo), ou
ainda um enfoque misto ou multimodal (qualitativo e quantitativo) e esta opcdo
deve estar alicer¢ada na maneira como se delineia uma pesquisa e na prépria
forma de colocagdo do problema de pesquisa e da pergunta de partida. Estes tipos
de pesquisa acarretam etapas diferentes na investigacao, portanto isso deve ser
tido em conta na escolha do tipo de pesquisa a adotar.

De acordo com Blaikie (2009), o tipo de pesquisa quantitativo assume a
independéncia do investigador perante a realidade, utiliza a técnica de formulacdo
e verificacdo das hipoteses, usando normalmente ferramentas de indole
quantitativa, socorrendo-se da ado¢ao dos métodos das ciéncias exatas as ciéncias
sociais, de maneira a encontrar e deduzir uma relagdo de causalidade. Desta forma,

promove a construcao cientifica através de uma perspetiva de aceitacao e rejeicao
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das hipdteses, ou seja, € uma constante procura da verdade. A rejeicdo da hipétese
levanta duvidas acerca da validade da teoria, mas a sua aceitacao nao a torna uma
verdade absoluta, simplesmente a fortalece.

Segundo Gomes (2018), a pesquisa qualitativa procura compreender e
explicar os factos que ocorrem na realidade em vez de se centrar na procura de
relacdes de causalidade, usando normalmente ferramentas de natureza qualitativa.
Assume uma posicdo em que o investigador é participante no cendrio em analise e
procura a interpretacao dos factos sociais inseridos no seu contexto.

Bogdan e Biklen (2013) identificam algumas carateristicas da investigacdo
qualitativa: a fonte direta dos dados é o ambiente natural e o investigador € o
principal agente na recolha desses mesmos dados; os dados que o investigador
recolhe sdo essencialmente de carater descritivo; os investigadores que utilizam
metodologias qualitativas e interessam-se mais pelo processo em si do que
propriamente pelos resultados; a analise dos dados é feita de forma indutiva e o
investigador interessa-se, acima de tudo, por tentar compreender o significado que
os participantes atribuem as suas experiéncias.

Bogdan e Taylor (1986) referem que nos métodos qualitativos, o
investigador deve estar completamente envolvido no campo de agdo dos
investigados, uma vez que na sua esséncia, este método de investigacdo baseia-se
principalmente em conversar, ouvir e permitir a expressao livre dos participantes.
Na mesma linha de pensamento, os autores referidos afirmam que a investigacao
qualitativa, por permitir a subjetividade do investigador na procura do
conhecimento, implica que exista uma maior diversificacdo nos procedimentos
metodolégicos utilizados na investigacdo. Ou seja, a pesquisa qualitativa pode
recorrer a diferentes instrumentos de recolha de dados e a sua escolha depende do
objeto de estudo, tendo em conta o contexto em que se insere. Além disso, como
existem diferentes metodologias numa investigacdo qualitativa, é necessario
identificar a melhor op¢do de acordo com o objeto de estudo e ter em conta as
carateristicas de cada uma delas.

Conforme descreve Creswell (2007), dentro da pesquisa qualitativa existem
estratégias que podem ser utilizadas, sendo elas a etnografia, os estudos de caso, as
pesquisas fenomenoldgicas e as pesquisas narrativas. Essas estratégias permitem

ao investigador seguir numa direcao especifica dentro do fenémeno a investigar.
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Popper (1992) afirma que numa investigacdo qualitativa, problemas
epistemolégicos, tais como o do carater cientifico da prépria pesquisa e o que se
prende com a relacdo subjetividade/objetividade, sdo postos em discussao. O facto
de o investigador ser o instrumento principal e a fonte de dados ser o ambiente
natural, coloca-nos perante a formac¢do de uma realidade que é fruto da nossa
realizacdo. Estando o sujeito profundamente implicado no processo de produgao
de conhecimento, torna-se impreterivel reconhecer a subjetividade inerente a esse
processo, como parte integrante da objetivacao, aprofunda-la e refletir sobre ela. A
explicitacdo dos processos, expondo aos outros a nossa subjetividade e, por tal,
confrontando-a, é necessaria (Popper, 1992). Todos os investigadores sao vitimas
dos desvios inerentes ao observador, devendo entio tentar reconhecer isso e ter
esse facto em consideragdo, bem como manterem uma preocupagao constante com
o rigor ou confiabilidade, a abrangéncia dos dados e a correspondéncia entre estes
e o que de facto se passa no local (Tenreiro-Vieira, 1994).

No presente estudo procurou-se adotar uma abordagem qualitativa de
modo a conseguir aceder as percegdes existentes no Grupo DST sobre a cultura
organizacional e os processos de R&S levados a cabo por esta empresa bem como é
que a cultura influencia os processos referidos. Sendo uma abordagem mais
subjetiva, ird permitir aprofundar as ideias, experiéncias relativas a cultura da
organizac¢do e em que medida esta é interpretada como contribuindo para
aperfeigoar os processos de recrutamento e selecao, tornando-os mais eficazes.

Em suma, a op¢ao pela metodologia de investigagdo qualitativa deve-se ao
facto de nesta investigacao ser propdsito captar dados menos visiveis sobre a
cultura organizacional e praticas de gestao de recursos humanos ndo mensuraveis.
Por outro lado, o fato de trabalhar na organizacao onde o estudo se realiza permite
a investigadora a recolha de dados enquanto participante e observadora da
realidade em analise, tendo mais facilidade em interpretar os dados por estar
inserida no seu contexto. Assim sendo, como integrante do departamento de RH do
Grupo DST tornou-se pertinente a ado¢ao desta abordagem qualitativa como
método de recolha da informacao, sendo que por um lado permitiu estar com
contacto com os responsaveis pelo processo de R&S e por outro lado, estar

contextualizada com a cultura da empresa.
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6.2.2. 0 Estudo de Caso

Na pesquisa qualitativa, o estudo de caso é muito utilizado quando nao se
consegue controlar os acontecimentos e, portanto, nao € de todo possivel
manipular as causas do comportamento dos participantes (Yin, 2005). Segundo o
mesmo autor, um estudo de caso é uma investigacao que se baseia principalmente
no trabalho de campo, estudando uma pessoa, um programa ou uma instituicdo na
sua realidade, utilizando para isso, entrevistas, observa¢des, documentos,
questionarios e artefactos.

Bogdan e Biklen (2013) referem que o estudo de caso pode ser
representado como um funil em que o inicio do estudo é sempre a parte mais larga.
0 estudo de caso compreende varias fases, sendo que os investigadores come¢am
pela recolha de dados, analisando-os, a partir dos quais vao tomando decisoes
acerca do objetivo do trabalho de investiga¢do. A partir daqui os investigadores
organizam e estruturam essa investigacao, identificando, desde logo, o publico-
alvo da mesma (pessoas a entrevistar/questionar, conteidos a abordar e a
aprofundar). Ao longo deste processo e a medida que o investigador vai
conhecendo melhor o tema/realidade em estudo, os planos podem ser modificados
consoante o tipo de estratégias que na otica do investigador lhe paregcam melhor
implementar na sua investigacdo (Bogdan & Biklen, 2013).

Tendo em consideracgdo outra perspetiva, Yin (2005) considera que “o
estudo de caso é uma investigacdo empirica, um método que abrange tudo -
planeamento, técnicas de recolha de dados e analise dos mesmos” (Yin, 2005, pp.
32-33). De acordo com o mesmo autor, o uso do estudo de caso deve acontecer
perante o estudo de acontecimentos atuais, em “situacdes onde os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel
fazer-se observacgdes diretas e entrevistas sistematicas” (Yin, 2005, pp. 32-33).
Pelo que o estudo de caso, de acordo com Yin (2005), carateriza-se pela capacidade
de estudar uma série de acontecimentos e “variedade de evidéncias” (documentos,
artefactos, entrevistas e observacoes).

Em sintese, esta investigacao consiste num estudo de caso qualitativo na

medida em que decorreu numa Unica organizacao e sobre a qual se pretende
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apurar o conhecimento relativo a cultura organizacional e sua influéncia no R&S.

6.2.3. A entrevista

Nesta investigacdo aplicou-se a entrevista por se tratar de uma técnica que
permite obter mais informac¢des que ndo seriam possiveis de aceder apenas a
partir da pesquisa bibliografica e da experiéncia vivenciada da investigadora. Os
dados obtidos através desta técnica sdo mais subjetivos, por se tratar da recolha
dos valores, ideias, atitudes e opinides dos sujeitos entrevistados. Assim sendo, a
entrevista permite obter dados mais subjetivos sobre a tematica da cultura
organizacional aliada ao processo de recrutamento e selecdo, pois por se tratar de
temas complexos e abrangentes podem levar os entrevistados a querer
demonstrar a sua opinido e a experiéncia na empresa, pelo que a técnica da
entrevista permite essa maior abertura e espontaneidade por parte dos
entrevistados.

No entender de Quivy e Campenhoudt (2005) a entrevista distingue-se de
outras técnicas “pela aplicacao dos processos fundamentais de comunicacao e de
interacao humana” (Quivy e Campenhoudt, 2005, p. 191). Sendo devidamente
aplicavel, esta técnica de investigacao permite ao investigador obter informacoes e
reflexdes determinantes para o processo fidedigno que uma investigacao e
intervencado qualitativa exige, uma vez que proporciona ao entrevistador
informacgdo de cariz integral.

Assim sendo, de acordo com Bogdan e Biklen (2013) facilmente se constata
que a entrevista é utilizada para recolher dados que descrevem o entrevistado
através da sua proépria linguagem, “permitindo ao investigador desenvolver
intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspetos do
mundo” (Bogdan & Biklen, 2013, p. 134). No que concerne aos tipos de entrevista,
neste estudo optou-se pela entrevista semiestruturada. As entrevistas
semiestruturadas, certamente as mais utilizadas em investigacado social, sao
“semidiretivas” no sentido em que ndo sao totalmente abertas, bem como nao sdo
alvo de um restrito guido de questdes precisas a serem seguidas (Quivy &
Campenhoudt, 2005). Neste tipo de entrevista, geralmente, o investigador dispoe

de uma série de perguntas (relativamente abertas) que guiam o desenrolar da
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conversa, mas sem terem de ser obrigatoriamente todas colocadas pela ordem que
foram apontadas. Na medida do possivel, o investigador dara oportunidade ao
entrevistado de falar abertamente, sendo que o investigador esfor¢ar-se-a por
reencaminhar a entrevista aos objetivos do seu estudo, questionando o
entrevistado acerca de temas que o mesmo nao chega por si proprio. Fazendo-o, de
forma natural, em momentos apropriados (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Este tipo de entrevista permite uma maior interagao entre o entrevistador e
o entrevistado, favorecendo as respostas espontaneas. Além disto, possibilita uma
maior abertura por parte do entrevistado, o que permite ao entrevistador abordar
assuntos mais complexos, ou seja, o tipo de entrevista menos estruturado favorece
uma maior proximidade entre ambos. Deste modo, este tipo de entrevista permite
revelar aspetos mais pessoais do entrevistado, como os afetos, os valores, os
significados e os comportamentos. A espontaneidade dos entrevistados pode dar-
lhes uma sensacao de liberdade para falar, podendo surgir informag¢des muito
revelantes para a investigacao do entrevistador.

Para a realizacdo da entrevista semiestruturada foi elaborado um guiao.
Este guido foi aplicado aos responsaveis pelo processo de recrutamento e selecao
do Grupo DST e integrou 17 questdes, sendo que as primeiras 6 questoes estao
relacionadas com a tematica da cultura organizacional, as 4 seguintes questdes
remetem para o processo de recrutamento e as questdes finais atentam no
processo de selecdo. Esta divisdo permite analisar os trés conceitos em analise
nesta investigacdo: a cultura organizacional, o recrutamento e a selecao que se
encontram separados por se tratar de dois processos distintos. Inicialmente,
pretendeu-se entender como os entrevistados caraterizam a cultura da empresa e
qual a sua importancia para os colaboradores do Grupo DST. Posto isto, passamos
para o recrutamento, ou seja, pretende-se avaliar o entendimento dos
entrevistados acerca deste processo, as técnicas que utilizam e a influéncia que a
cultura da empresa pode ter durante todo o processo. Por fim, quanto ao processo
de selecdo é pretendido conhecer o ponto de vista dos entrevistados acerca do
conceito, os métodos a que recorrem, as competéncias que valorizam e, por fim, a
sua ligacdo com a cultura organizacional (ver anexo 1).

Para a realizacdo deste estudo foi determinado a amostra nao aleatéria ou

ndo probabilistica como a melhor opgdo para a pesquisa, uma vez que consiste
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num subgrupo da populacdo que domina as informac¢des necessarias para a
pesquisa (Baranano, 2004). Como exposto anteriormente, a amostra intencional é
pertinente neste estudo de caso devido ao objetivo de recolher os dados com os
responsaveis pelo processo de recrutamento e selecao do Grupo DST, procurando
assim explorar qual o impacto da cultura da empresa aquando do momento de
contratar um novo colaborador e a influéncia que essa cultura pode ter nos
critérios de selecdo adotados e na tomada de decisao.

Assim sendo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a 12
colaboradores da DST que sdo responsaveis pelo processo de R&S, sendo que duas
das entrevistadas sao responsaveis pelo processo no departamento de RH e os
restantes sao responsaveis pelo processo de R&S no seu departamento ou
empresa. Por se tratar de uma grande empresa, o Grupo DST divide-se em varias
empresas e departamentos que iniciam frequentemente processos de R&S
autonomamente e contam com responsaveis internos para os concretizar.

As entrevistas foram realizadas numa sala de reunides instalada no
departamento de RH do Grupo DST, com uma dura¢ao média de 15 minutos. Os
entrevistados demonstraram sempre disponibilidade e recetividade para
responder a todas as questoes e interesse em divulgar a sua opinido acerca da
cultura da empresa e, também, enquanto responsaveis pelo processo de
recrutamento e selecdo, revelaram interesse na tematica da investigacao.

Para além da entrevista, a investigadora também recorreu a sua experiéncia
vivenciada na empresa enquanto colaboradora no departamento de RH do Grupo
DST. Esta experiéncia permitiu observar os comportamentos das pessoas,
possibilitando uma melhor compreensao do fen6meno estudado, bem como a

recolha de informacgdes indispensaveis para responder a questdo de partida.

6.3. Técnicas de tratamento dos dados

6.3.1. Analise de conteudo

A analise de conteuido é “uma técnica de investigacdo que permite fazer
inferéncias validas e replicaveis dos dados para o seu contexto” (Krippendorff,

2004, p. 21). Segundo Quivy & Campenhoudt (2005), esta técnica de andlise pode
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incidir sobre varias fontes de informacao, tais como: obras literarias, artigos de
jornais, documentos oficiais, programas audiovisuais, declaracdes politicas, atas de
reunides ou relatorios de entrevistas. Esta técnica de tratamento dos dados
compreende trés fases: ler todo o material recolhido, identificar o material que
pode ajudar a construir conhecimento cientifico e identificar se existem
regularidades. Sendo que os métodos de analise de contetido implicam a pratica de
procedimentos concretos, através da “utilizacdo de métodos construidos e
estaveis”, permitindo ao investigador interpretar a realidade sem tomar como
referéncia as suas crencas e visdoes do mundo (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Devido ao seu grau de profundidade, a analise de contetido é uma técnica
muito importante na investigacao qualitativa, pelo que a mesma sera mobilizada
nesta investigacdo para tratar a informacao recolhida através das entrevistas
realizadas.

Bardin (2011) indica que a utilizacdo da analise de contetudo preveé trés
fases fundamentais: a pré-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos
resultados - a inferéncia e a interpretacdo. A primeira fase, a pré-andlise, pode ser
identificada como uma fase de organizacao. Estabelece-se um esquema de trabalho
que deve ser preciso, com procedimentos bem definidos, embora flexiveis.
Normalmente, segundo Bardin (2011), envolve a leitura “flutuante”, ou seja, um
primeiro contato com os documentos que serao submetidos a analise, a escolha
deles, a formulagdo das hipoteses e objetivos, a elaboracdo dos indicadores que
orientardo a interpretacdo e a preparacao formal do material (Bardin, 2011).
Assim sendo, esta investigacao inicia-se com esta fase, através da analise dos dados
obtidos nas entrevistas realizadas.

Na segunda fase, ou fase de exploracdo do material, sdo escolhidas as
unidades de codificacao, adotando-se os procedimentos de codificagdo, que
compreende a categorizacao “que permite reunir maior numero de informacgdes a
custa de uma esquematizac¢do e assim correlacionar classes de acontecimentos
para ordena-los” (Bardin, 2011, p. 100). Com a unidade de codificacdo escolhida, o
proximo passo serd a classificacdo em blocos que expressem determinadas
categorias, que confirmam ou modificam aquelas, presentes nos referenciais
tedricos inicialmente propostos. Assim, num movimento continuo da teoria para os

dados e vice-versa, as categorias vao se tornando cada vez mais claras e
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apropriadas aos propositos do estudo (Camara, 2013). Apéds a realizacao das
entrevistas, procedeu-se a sua transcricao escrita e, posteriormente, a respetiva
andlise de cada uma e as relacdes entre elas. Portanto, foi adotada uma analise que
procurou estabelecer ligacao entre os conteddos obtidos através das entrevistas e
arevisao da literatura.

Na pratica, a andlise de conteudo fez-se, inicialmente através da procura de
convergéncia entre as diferentes respostas dadas pelos entrevistados. Numa fase
seguinte, procedeu-se a ligacdo das respostas com a revisdo da literatura feita
anteriormente. Posteriormente, procedeu-se a sintetizacao das respostas por
categorias.

Assim sendo, de forma a facilitar a analise dos dados obtidos nas entrevistas
foi construida uma grelha de anadlise. Esta grelha dividiu-se entre sete categorias,
sendo que cada uma delas diz respeito a tematicas diferentes. Para a divisdo das
categorias foram consideradas as diferentes questdes colocadas aos entrevistados
que permitiram uma divisdo entre temas semelhantes, ou seja, além das categorias
surgiram subcategorias que permitiram conciliar as diferentes respostas a cada
questao relacionada com o tema de cada categoria.

A primeira categoria abarca as duas primeiras questdes colocadas aos
entrevistados, relacionadas com os significados que atribuiram a CO do Grupo DST.
Como subcategorias pretende-se conhecer, além desses significados, a importancia
da CO para a empresa e a imagem de perfil diferenciador que a DST representa
quer a nivel interno quer a nivel externo.

Quanto a segunda categoria, relacionada com o procedimento e os
responsaveis pela transmissdo da CO da DST, esta divide-se em trés subcategorias
relacionadas com a importancia quer da administragcdo quer do departamento de
comunicacao do Grupo na transmissao da CO aos trabalhadores. Além destas
subcategorias, surge ainda outra que pretende identificar os momentos em que os
entrevistados procuram transmitir a CO da DST.

Na categoria relativa as propostas de melhoria na transmissao da cultura
aos trabalhadores explorou-se a avaliacdo que os entrevistados fazem dos meios
de transmissao e possiveis propostas para melhorar esse trabalho.

No que concerne ao entendimento dos entrevistados acerca do processo de

recrutamento explorou-se as defini¢des destes sobre esta pratica e as técnicas de

44



recrutamento utilizadas na DST.

Relativamente a categoria que representa a importancia da CO para o
processo de recrutamento, explorou-se as respostas dos entrevistados referente a
uma vertente estratégica da CO que o Grupo DST utiliza no processo de
recrutamento através da valorizacdo da sua CO e da preocupacgao que demonstra
com o bem-estar dos seus trabalhadores, surgindo como um mecanismo de atragao
de mais candidatos.

A categoria ligada ao processo de selecao permitiu também explorar o
conceito, as técnicas que sdo utilizadas e quis os participantes no processo de
selecdo da DST.

A Ultima categoria surge através das respostas dos entrevistados as duas
ultimas questdes colocadas. Foi possivel identificar a influéncia da CO da DST no
processo de selecao e através da criacao dessa categoria, percebe-se a atenc¢do na
escolha dos candidatos que se enquadram na sua CO. Além disso, as identificagdes
dos momentos de transmissdo da CO no processo de selecdo permitem também

transmitir aos candidatos o que é esperado deles.
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7. Apresentacdo dos resultados

Com base no guiao de entrevista e atendendo aos objetivos da investigacao,

foi possivel delinear uma grelha de analise (Quadro 2) para as entrevistas

realizadas aos responsaveis pelo processo de R&S do Grupo DST, a partir da qual

sera estruturada a apresentacdo dos dados, fundamentada por excertos

elucidativos das perce¢des assumidas pelos entrevistados em relagcdo a cada uma

das categorias e subcategorias consideradas.

Quadro 2 - Grelha de andlise das entrevistas realizadas aos responsaveis pelo

processo de R&S do Grupo DST

Categorias

Subcategorias

Indicadores

Informacao pretendida

A. Significados da
CO do Grupo DST

- Significados agregados a CO
da DST

- Importancia percebida da
CO para a empresa

- Perfil diferenciador da DST

- O culto e gosto pela cultura na
empresa

- Os eventos realizados pela
empresa

- Consciencializa¢do da
importancia da CO para os
trabalhadores da DST

- Envolvimento dos trabalhadores

na CO do Grupo

Conhecimento acerca da CO
e pertinéncia da CO para os
trabalhadores da empresa e
o reconhecimento da

imagem externa do Grupo

B. Responsaveis e
procedimento da
transmissdo da CO

da DST

- 0 papel da administracdo
do Grupo na disseminacao da
co

- O trabalho realizado pelo
departamento de
comunicacdo da DST e outros
atores organizacionais

- Momentos de transmissao
da CO no processo de

recrutamento

- 0 acolhimento feito aos novos
trabalhadores

- 0 papel das chefias diretas

- 0 momento da entrevista

- Ambiente em que sao recebidos

os candidatos

Entender como a cultura é
disseminada na empresa e
compartilhada entre todos
os trabalhadores e também
como é transmitida aos
candidatos no processo de

recrutamento
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C. Propostas de
melhoria na forma
de transmissao da
cultura aos

trabalhadores

- O trabalho de transmissao
da CO ndo necessita de
alteragdes

- Novas ideias para facilitar a

transmissdo da CO

- Percecao de integracao dos
trabalhadores na cultura da
empresa

- Partilha da CO com os novos
trabalhadores no acolhimento
realizado pela empresa

- Os eventos realizados pela DST

Perceber se os
trabalhadores entendem
que a cultura esta presente
e é partilhada por todos ou

se propoem novas ideias

D. Recrutamento

- Definicdo do conceito de
recrutamento e Técnicas de
recrutamento utilizadas na

DST

- Percecdes dos responsaveis pelo
processo de R&S com mais ou
menos experiéncia na area

- Técnicas de recrutamento mais
utilizadas e as que se recorre em

determinadas vagas

Como os responsaveis
definem o processo de
recrutamento e quais as

técnicas a que recorrem

E. Importancia da
CO para o processo

de recrutamento

- CO da DST como um
mecanismo de atragdo de

mais candidatos

- Consciencializacdo dos
candidatos sobre o que é
esperado deles

- Trabalho de cativacio feito
pelos responsaveis de R&S

- Momentos de transmissao da CO

no processo de recrutamento

Perceber se durante o
processo de recrutamento a
CO é transmitida aos
candidatos e pode ser
considerada um fator
influente nas decisdes
tomadas pelos seus

responsaveis

F. Selecao

- Definicdo do conceito de
selecdo e Técnicas de selecdo
utilizadas na DST

- Participantes no processo

de selecdo

- Analise dos perfis dos
candidatos

- Mensuracdo e avaliacdo dos
candidatos

- Procedimento do processo de

selecdo

Como os responsaveis
definem o processo de
selecdo e quais as técnicas a

que recorrem

G. Influéncia da CO
no processo de

selegdo

- Escolha dos candidatos que
se enquadram na CO da DST
- Momentos transmissdo da

CO no processo de selecdo

- Consideracao da CO no
momento de decisao final

- Apresentacdo da empresa

- Hobbies e interesses pessoais

dos candidatos

Perceber se durante o

processo de selecdo a CO é
transmitida aos candidatos
e pode tornar-se crucial no

momento de decisdo
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Apresentam-se de seguida, de forma estruturada, os dados obtidos através

das entrevistas, para cada uma das categorias em analise.

A. Significados da CO do Grupo DST
Nesta categoria apresentam-se os significados e as carateristicas que os

entrevistados atribuiram a CO da DST.

Subcategoria: Significados agregados a CO da DST
Os entrevistados, na sua maioria, evidenciam que o Grupo DST se rege pelo
culto e o gosto pela cultura que se vive intensamente e diariamente na empresa.

Assim, os seus significados surgem associados a estética e a criatividade.

Uma empresa que cultiva a cultura, seja pelo teatro, arte ou musica (Ent.1).

A cultura organizacional destaca-se sobretudo pela capacidade acolher e
evangelizar o trabalhador para um “mind-set” inovador, inquietante e
impulsionador. O Grupo tem a capacidade de ensinar e transmitir valores e

catapultar as carreiras dos seus quadros (Ent.6).

Uma cultura organizacional diferente do usual, penso que se diferencia na
énfase que da a questdo cultural. Apresenta uma cultura muito preocupada
com a tematica da estética. Um grande desafio do Grupo é conceber nos

funciondarios o gosto pela arte e criatividade (Ent.11).

E uma cultura diferenciadora, irreverente e responsavel (Ent.12).

Na analise a esta categoria surgiu uma questdo que carece de resposta por
parte dos entrevistados, o porqué de uma empresa de construcdo civil dar tanta
importancia a cultura e ao investimento na formacao dos seus trabalhadores. No
entanto, é percetivel que esta valorizacdo surge, sobretudo, através da propria
administra¢do do Grupo e dos valores e interesses pessoais do seu administrador
que tenta sempre transmitir uma mensagem muito direcionada para a vertente da
cultura e da arte, incentivando a criatividade, a inovagao e ao bom gosto dos

trabalhadores. E é por isso que quando os entrevistados atribuiram significados a
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CO da DST se revela esta ideia de empresa diferenciadora e que aposta nos seus
trabalhadores, na sua formacgao e qualidade de vida no trabalho, de forma a cativa-
los e a fazé-los entender que trabalham numa empresa que se destaca no mercado
de trabalho

Os entrevistados também consideram que os potenciais candidatos a
trabalhar na DST, devem reforcar a sua componente social uma vez que ela é muito
valorizada. Essa necessidade de consciéncia por parte dos candidatos quanto as
suas competéncias sociais remete para uma ideia de que para trabalhar na DST é
necessario ser uma pessoa que tenha habitos de leitura, goste de ir ao teatro,
pratique exercicio fisico, entre outros. Desta forma, a valoriza¢do da CO do Grupo
DST pode ser encarada como algo negativo pois, ao invés de ser um mecanismo de
atracdo de mais candidatos pode criar entraves na contratacdo de pessoal por ndo

se identificarem com os valores do Grupo.

Candidatos que facam coisas diferentes e fora da caixa, que tenham
hobbies, gostem de ler, facam parte de organismos sociais.
Intelectualmente todas estas atividades melhoram substancialmente a

performance de cada um e a tolerancia em ambiente de trabalho (Ent.2).

Habitualmente as competéncias transversais que procuramos sdo aquelas
que, por norma, ja fazem parte do ADN do Grupo. O objetivo é cimentar a

equipa, trazendo mais-valias para a empresa (Ent.12).

Por se tratar de uma grande empresa, o Grupo DST divide-se entre varias
empresas e departamentos que estdo separados pelas varias areas de trabalho. De
forma a expandir os valores e a CO do Grupo sao realizados eventos que permitem
criar uma maior proximidade entre os trabalhadores. Surge aqui uma ideia de que a
CO da DST é transversal a varios departamentos e grupos profissionais o que pode
ser revelador do sentimento de integracao e de gosto por trabalhar na empresa por
parte dos trabalhadores. Esta ideia aponta também para o empenhamento dos
trabalhadores e da sua necessidade de participar em todas as atividades promovidas

pela empresa.

Em todos os locais da empresa, conseguimos ver e nos envolver nos valores
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e missdo da empresa. Os trabalhadores estdo a par do plano estratégico do
Grupo, dos seus ideias e planos, o que faz com que haja uma grande

correlacao entre trabalhadores e administradores (Ent.7).

A cultura vive-se entre os proprios colaboradores que procuram participar
nas varias atividades proporcionadas pela empresa. Também entre
departamentos e empresas do Grupo se procura estabelecer ligacdes de
forma a enaltecer a grandeza do Grupo e o gosto dos trabalhadores por

trabalhar na empresa (Ent.10).

Subcategoria: Importancia percebida da CO para a empresa

Os valores parecem ser reconhecidos como essenciais para a imagem de
marca do Grupo DST, sendo divulgados quer a nivel interno, quer a nivel externo.
Segundo os entrevistados estes contribuem para a reputacdo desta empresa no
mercado de trabalho, afirmando-se como uma empresa do setor da construcao civil
com ideias inovadoras e muito direcionada para a valorizagdo dos seus

trabalhadores.

Os principios defendidos pela empresa transmitem confianga aos
trabalhadores para procurarem sempre mais, sem nunca se descorarem das
suas responsabilidades e dos seus pares, permitindo que esta possa

irromper pelo mercado com uma postura a roc¢ar a ousadia (Ent.7).

E uma empresa que da muita importancia aos seus trabalhadores,
proporcionando-lhe momentos Unicos que interrompem positivamente a

rotina do trabalho diario (Ent.9).

Segundo os entrevistados, a cultura organizacional ocupa um lugar
primordial nesta empresa e é ela que permite ao Grupo o continuo crescimento e
diversificacdo do negbdcio que acaba por trazer oportunidades no seio dos
trabalhadores, bem como permite diversificar riscos e manter apostas em varios

setores.

Se uma empresa nao tem cultura e valores bem definidos junto dos seus

trabalhadores, estes ndo saberao quais os objetivos a atingir e havera falta
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de motivacio porque se ndo tivermos conhecimento destes valores, nao
saberemos dar importancia a empresa onde trabalhamos. Uma empresa
sem cultura fica desorganizada porque tem de haver a partilha de um

espirito comum para que caminhemos no mesmo sentido (Ent.2).

Para que a empresa tenha sucesso, é necessario que toda a envolvente esteja
com foco no mesmo objetivo. Os valores do Grupo permitem que os
trabalhadores saibam o que esperam deles e o que podem esperar da
empresa. Desta forma, ha um incentivo para procurar ir mais além, de fazer
com rigor o trabalho que esta sobre a nossa responsabilidade e ajudar todos

os colegas a atingir este rigor (Ent.4).

Subcategoria: Perfil diferenciador da DST

Alguns dos entrevistados evidenciaram algumas carateristicas que
demonstram que a DST é uma empresa diferente, com valores e ideais muito
vincados e que parece apresentar uma preocupag¢do com o bem-estar dos seus

trabalhadores e os leva a envolver-se na CO do Grupo.

0 impacto sociocultural que ja tem em Braga e também no pais. O Grupo
DST é referido diversas vezes nas redes sociais e meios de comunicac¢ido
com feitos ou acdes completamente diferentes do que costumamos ter,
sobretudo em empresas de construcdo, nomeadamente ao nivel social e
cultural e isso claro que cativa e faz com que queiramos trabalhar aqui

(Ent.1).

E um Grupo ligado as engenharias, mas que respira bom gosto, transpira
solidariedade e cultiva marcos histéricos. O fazer diferente, como que se
estivesse a contar uma histdria que vem nos livros. Este é o mind-set do
Grupo. Fazer de um projeto, uma verdadeira obra literaria que poderia ser

retratada pelo autor mais famoso (Ent.6).

Esta empresa tem muitos aspetos Uinicos, que ndo se encontram na maior
parte das empresas do ramo, principalmente o gosto pela cultura, arte e
leitura. A nossa forma de nos posicionarmos no mercado, com confianca

que temos tudo para ser a melhor solucdo para os nossos clientes (Ent.9).
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B. Responsaveis e procedimento da transmissao da CO da DST
A cultura organizacional do Grupo DST é transmitida aos trabalhadores pela

administragdo do Grupo e também através do seu departamento de comunicacao.

Subcategoria: O papel da administracao do Grupo na disseminacao da CO
Segundo os entrevistados, as formas de transmitir a cultura aos
trabalhadores sao diversas, mas realgam-se sobretudo as declaracoes da
administra¢do que, segundo eles, incute nos trabalhadores a valorizacdo da cultura
e da arte e incentiva a participacdo de todos os trabalhadores na vida da empresa.
Neste ambito, destaca-se a lideranga do atual administrador e a forma como

este procura posicionar-se dentro e fora do grupo da DST:

Pelo presidente do Grupo, que transpira cultura e incentiva a que bebamos

dessa mesma cultura (Ent.1).

A administragao inclusive, e segundo os entrevistados, promove uma
implicacao direta dos trabalhadores na vida cultural pela disponibilizacdao de

oferta na area.

Existe um trabalho enorme por parte da administracdo em transmitir
diariamente o que é esperado dos trabalhadores. Através de emails
informativos, bilhetes para o teatro, livros oferecidos aos trabalhadores,
entre outras coisas, sdo formas indiretas de cultivar os profissionais desta

empresa (Ent.2).

Subcategoria: O trabalho realizado pelo departamento de comunicacdao da
DST e outros atores organizacionais

A comunicagdo interna e externa do Grupo DST parece ter um papel relevante
na transmissiao da cultura aos trabalhadores, sobretudo no caso dos novos

trabalhadores, através do acolhimento realizado pelos RH.
No processo de transmissdo da cultura do Grupo fazemos um acolhimento

aos novos trabalhadores, mostrando os valores, as empresas, os beneficios,

eventos que sdo bem elucidativos da realidade da empresa. No primeiro dia
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de trabalho é também enviado um cartdo de boas vindas com uma
mensagem e uma plataforma para que as pessoas vivam desde o primeiro

dia a cultura do Grupo” (Ent.2).

A cultura é transmitida diariamente no Grupo DST no espirito incutido a
cada trabalhador desde o dia da admissao, aos recantos especiais de cada
esquina, com pormenores e mensagens inspiradoras, capazes de motivar e

alimentar a resiliéncia dos colaboradores (Ent.12).

Os entrevistados realgam, ainda, o papel das chefias diretas, apresentando

afirmacoes acerca do seu papel na transmissao da cultura aos trabalhadores.

A nivel interno a cultura é também transmitida aos trabalhadores pelos
mentores que os RH atribuem a cada novo membro do Grupo e pelas

chefias (Ent.4).

A cultura é transmitida por meio das suas chefias diretas e pelos eventos
que a organizacao realiza, onde envolvem num sé local, todos os
trabalhadores, independentemente da sua posicao na estrutura hierarquica

(Ent.8).

Os entrevistados referem que procuram transmitir a cultura do Grupo
através do ambiente em que sdo recebidos os candidatos. Quando sao recebidos na
sede da DST, os entrevistados, referiram que no seu papel de especialistas de R&S,
tentam transmitir aos candidatos o ambiente de trabalho vivido, as obras de arte
espalhadas pelas varias divisdes e apresentam alguns dos eventos realizados pela

empresa e os beneficios que sdo oferecidos aos trabalhadores.

A cultura organizacional é espelhada nos varios quadros de arte espalhados
pela sede do Grupo. De uma forma empirica os valores sdo transmitidos no
primeiro contacto. O candidato é inundado de arte na sua entrevista, com
exposicoes de arte nos corredores dos escritorios do Grupo. De certa forma,
o candidato no primeiro contacto apercebe-se que ao entrar nesta empresa,
esta por certo a entrar num mundo onde a arte e a cultura sao os aditivos

para uma empresa forte e coesa. Acredito que estes valores sejam logo
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transmitidos no primeiro contacto com o Grupo (Ent.6).

C. Propostas de melhoria na forma de transmissao da cultura aos
trabalhadores

Neste ponto identificam-se as perce¢oes dos entrevistados que afirmam que
o trabalho de transmissao da CO nao necessita de alteracoes e, por outro lado, a
opinido dos entrevistados que indicam novas ideias para facilitar a transmissdo da
CoO.

A maioria os entrevistados afirmaram que a transmissdo da CO tem sido
realizada sem problemas e nao alterariam nada, o que demonstra que se sentem
integrados na cultura da DST e entendem que todos os trabalhadores partilham

dos valores defendidos pela empresa e compartilham com os novos trabalhadores.

Muito se tem feito j3, e é dificil encontrar outras vias, pois a empresa é

cultura, por dentro e por fora (Ent.2).

Alguns dos entrevistados, todavia, referem outras medidas de forma a
facilitar a transmissao da CO aos trabalhadores do Grupo e evidenciam também a

importancia da partilha dessa mensagem aos novos trabalhadores.

Ter mais workshop/palestras sobre a importancia da cultura, com
professores universitarios por exemplo, fazendo pequenos “pitch” durante
0 ano na empresa poderia ajudar a que muitas pessoas possam realmente
entender a importancia da cultura na nossa pessoa e alistarem-se para

beber cultura (Ent.1).

Definir um processo de acolhimento com mais do que um dia em sala, onde
se abordasse um overview da organizacdo, das ferramentas como a intranet,

funcionamento dos RH, funcionamento da organizacao (Ent.11).

Um dos momentos que podera ser aliado na divulgacao da CO entre os
trabalhadores da DST sdo os eventos realizados frequentemente na empresa.
Alguns entrevistados referem a organiza¢do do encontro de quadros com mais

regularidade e teambuiding, demonstrando interesse em participar nas atividades
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desenvolvidas pelo Grupo e em estabelecer relacdes com outros trabalhadores da
empresa. Além destas medidas, um dos entrevistados demonstrou a importancia
de transmitir a cultura aos trabalhadores sem acesso ao email, pois a DST é uma
empresa do ramo da construcao civil e, por isso, muitos dos trabalhadores nao tem

facilidade de aceder a varias plataformas online da empresa.

Poder-se-iam divulgar por meio de conversagdes, por exemplo, sendo uma
empresa de construgdo, sdo varios trabalhadores com menores

qualifica¢des e sem acesso a internet (Ent.8).

D. Recrutamento

Neste ponto pretende-se identificar as perce¢des dos entrevistados acerca
do processo de recrutamento e quais as técnicas que sio utilizadas. E necessario
ter em conta que, na maioria, os entrevistados nao sao técnicos de RH com func¢des
na area de recrutamento, mas sim responsaveis pelo processo de R&S de varios
departamentos e empresas do Grupo DST, que contam, frequentemente, com o
apoio do departamento de RH para a realizacao do processo e, portanto, a sua
definicdo do conceito pode nao ser tdo especializada como a dos entrevistados com

mais experiéncia na area.

Subcategoria: Definicdo do conceito de recrutamento e Técnicas de
recrutamento utilizadas na DST

No que concerne ao entendimento dos entrevistados acerca do processo de
recrutamento alguns dos entrevistados optam por definir o processo através da

sua experiéncia enquanto recrutadores.

E saber cativar o candidato a querer trabalhar connosco e que esta é a

melhor solucdo que tem no mercado (Ent.1).

Recrutamento é a tarefa de conhecer pessoas e conseguir perceber quem sao
os melhores talentos, mas melhores nao s6 a nivel técnico, mas também a
nivel pessoal e cultural, porque as melhores equipas fazem-se ndo s6 de
talento mas também de outras capacidades como seja o otimismo realista, a

determinacao, a capacidade de gestdo emocional, de lidar positivamente e
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aprender com os erros e fracassos (Ent.9).

Os entrevistados tendem a misturar as técnicas de recrutamento e selecao.
Embora na teoria estas praticas sejam consideradas como distintas, na pratica
organizacional os especialistas tendem a mistura-las e a ter dificuldade em separa-
las.

Recrutamento é todo um processo que vai desde a triagem curricular, das

entrevistas telefénicas e presenciais, avaliacdo comportamental, testes

psicotécnicos, admissdo e acolhimento (Ent.2).

As técnicas de recrutamento utilizadas na DST podem dividir-se entre as
que sdo mais frequentemente utilizadas e as que se recorre apenas em
determinadas vagas. Segundo os entrevistados, existem varias técnicas utilizadas
no Grupo DST para atrair candidatos, sendo que uma das ferramentas mais
utilizadas e com maior alcance para publicacdo de vagas sao as redes sociais como
o LinkedIn, Facebook e o Instagram. Recorre-se também frequentemente a
plataforma de recrutamento do Grupo e a sites de emprego. Além destas técnicas, o
Grupo DST participa frequentemente em feiras de emprego e estabelece parcerias

com universidades e entidades.

Foram realizadas varias job sessions na Universidade do Minho que
permitiu o primeiro contato com os candidatos, bem como permitiu
esclarecer muitas duvidas aos mesmos. Foi uma pratica de sucesso que me

permitiu recrutar trabalhadores de enorme potencial (Ent.6).

Além das técnicas mais utilizadas para atrair candidatos, os responsaveis
pelo processo de R&S da DST recorrem também, em alguns casos, ao recrutamento
interno e a candidaturas espontaneas ou através de trabalhadores que tém um
papel determinante na partilha de uma nova vaga a familiares, amigos ou

conhecidos.

Temos recrutado através do “passa a palavra” de outros trabalhadores,

incluindo chefias (Ent.4).
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E. Importancia da CO para o processo de recrutamento

Todos os entrevistados consideram que a cultura organizacional influencia
as praticas e decisdes que sdo tomadas ao nivel do processo de recrutamento
porque, no seu ponto de vista, a cultura organizacional influencia, ou deve sempre
influenciar, tudo o que se passa na organizacao, e por isso mesmo, também o
recrutamento. Neste sentido, o processo de recrutamento terd sempre de ter em

conta a cultura do Grupo.

0 enquadramento filoso6fico do candidato com a cultura organizacional da
DST é fundamental. Se ndo existir essa familiaridade fica dificil quer para o
candidato, quer para a empresa que por valorizar tanto essa sua cultura
tem-na sempre em considera¢do em todas as decisoes e praticas de gestao,

como é também o recrutamento (Ent.6).

A cultura organizacional influencia, ou deve sempre influenciar, tudo o que
Sse passa na organizagdo, e por isso mesmo, também o recrutamento

(Ent.9).

Subcategoria: CO da DST como um mecanismo de atracao de mais candidatos

Durante todo o processo de recrutamento os candidatos devem estar cientes
do que é esperado deles e do que a empresa lhes pode oferecer, sendo que o seu
enquadramento na cultura organizacional sera uma mais valia para eles, pois sem
duvida que a cultura é uma das carateristicas mais importantes para a DST e estar
enquadrado na sua cultura sera uma vantagem. De forma a facilitar a integrac¢do e o
desempenho dos novos trabalhadores na DST, existe uma tentativa de procurar
candidatos que apresentem carateristicas e competéncias que se encaixem com a CO

da empresa.

A empresa procura trabalhadores que se enquadrem na sua cultura para
que haja uma facil adaptacio e vontade de crescer. Desta forma, a nossa
escolha vai tender sempre mais no candidato que apresentar carateristicas

que nos indiquem que se ira encaixar neste ambiente (Ent.4).

Segundo o entrevistado 7, dar a conhecer a cultura € evitar expectativas
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enviesadas sobre o que é uma empresa deste sector que os candidatos que se

proponham ndo acabem por nado se encaixar na cultura:

E fundamental que as pessoas entendam a cultura organizacional da
empresa durante este processo. Primeiro para entenderem que o Grupo
ndo se rege pelos esteredtipos empresariais vulgarmente conhecidos.
Segundo para que percebam o que esperamos do candidato. O facto de
estarmos a falar de um ambiente diferente, significa que nem todos os
candidatos estao preparados para o rigor, a responsabilidade, a
solidariedade ou a coragem, necessarias para responder afirmativamente a

ambicdo que a maior parte dos colegas tém (Ent.7).

Os candidatos mais resilientes sdo aqueles que melhores conhecimentos tém

7

sobre a organizacdo, pois é mais facil para eles se identificarem com a

empresa (Ent.11).

E fundamental que tanto candidato como empresa tenham uma visdo
conjunta dos objetivos que pretendem alcangar, criando desde logo uma
ligacdo entre ambas as partes pois é nesta fase que se fazem escolhas. S6
valerd a pena avangar caso exista uma conexdo entre ambas as partes

(Ent.12).

Ao nivel do recrutamento, denota-se que os entrevistados sentem
necessidade de demonstrar aos candidatos que a DST é uma empresa diferente e
por isso todos os entrevistados consideraram importante a partilha da cultura

organizacional do Grupo DST no decorrer do processo de recrutamento.

Partilhar a cultura organizacional no processo de recrutamento
demonstraria desde logo qual o ADN da empresa onde o candidato iria
perceber que de facto esta empresa é diferente o que podera suscitar ainda

mais interessa para fazer parte da mesma (Ent.1).
Segundo os entrevistados, a estratégia de valorizacao da CO da DST revela-

se importante na atragdo de mais candidatos a querer trabalhar na empresa e,

consequentemente, pode tornar mais facil o recrutamento de candidatos que se
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enquadrem na sua CO e assim nao correm o risco de perder os candidatos para
outras empresas e ficar sem oportunidade de, posteriormente, no processo de

selecdo ter um maior nimero de candidatos para escolher.

Numa altura de grande competitividade no mercado do trabalho, as
empresas devem fazer-se distinguir. Apenas uma empresa capaz de investir
tempo e dinheiro na sua cultura, consegue fazer-se distinguir das demais,

cativando o interesse dos candidatos (Ent.3).

Segundo o entrevistado 5, a cultura organizacional da DST pode cativar mais
do que o salario ou beneficios oferecidas aos candidatos, pois estes podem sentir-
me mais integrados numa empresa que vive intensamente a cultura e o bem-estar
dos seus trabalhadores e os candidatos podem sentir-se mais atraidos a querer
trabalhar na DST ao invés de trabalhar numa empresa que lhe pague mais mas ndo

onde ele ndo se reveja a trabalhar e nao se sinta feliz no trabalho:

A cultura que transmitimos no processo de recrutamento pode valer a
pessoa que melhor prestacdo teve. Ou seja, aqueles 100€ que ndo podemos
dar para a pessoa aceitar o cargo, podem ser substituidos pela visdo que
transmitimos da cultura que temos na empresa. E no final a pessoa abdicar

desses 100€ para vir trabalhar onde se vé no futuro (Ent.5).

Uma cultura como a desta empresa pode aumentar a sua imagem no exterior,
com clientes e fornecedores, aumentando a sua competitividade no mercado

e ainda atrair mais candidatos a querer trabalhar na empresa (Ent.10).

Além disto, a DST é uma empresa que incentiva a participacdo dos seus
trabalhadores em varias atividades e tem capacidade para receber ideias
inovadoras, logo quando esta ideia é transmitida aos candidatos pode desencadear
um interesse em trabalhar numa empresa que lhes permite ter mais liberdade e

participar nas atividades da empresa nao se sentido s6 mais um nimero.

A expressao “vestir a camisola” define bastante bem os trabalhadores do
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Grupo que sdo sempre incentivados a fazer sugestdes de
inovacdo/melhoria para a empresa que permitam aumentar a
produtividade, a eficiéncia, o rigor e o conforto de cada um de nds. Deste
incentivo resulta numa participagdo bastante ativa dos trabalhadores nos

projetos na empresa (Ent.4).

Todos nods sentimos abertura para fazer mais e melhor, sugerir ideias de
inovacdo, quer por via da nossa funcdo, do nosso departamento ou da
interacdo com outros. Esta envolvéncia arrasta-nos com a ambig¢ao do
Grupo, para querer fazer mais e melhor, de uma forma mais eficiente e cada

vez com mais rigor e critério (Ent.7).

F. Selecao
Neste ponto aborda-se o conceito de sele¢do e como os responsaveis
definem o processo, evidenciando-se perce¢des que definem o conceito como uma

decisao final e percegdes ligadas as técnicas de selecdo utilizadas.

Subcategoria: Definicdo do conceito de selecdo e Técnicas de selecao
utilizadas na DST

No que concerne aos entrevistados que interpretam o processo de sele¢do
como uma decisdo final, no seu entendimento, a sele¢ao é o processo de escolha do
candidato com o perfil mais adequado para determinada necessidade da empresa e

a fase em que é necessario proceder a tomada de decisao.

Selecdo é o processo onde, como a palavra indica, selecionar alguns
candidatos que possam eventualmente preencher a vaga que a empresa

procura preencher (Ent.1).

Os que se focalizam nas técnicas de selecao enfatizam a mensuragao e

avaliacdo dos candidatos.

Na selecdo a minha intencio é mensurar os candidatos. A competéncia
refere-se a soma dos conhecimentos, habilidades e atitudes de um
individuo (Ent.11).

A primeira fase de selec¢do referida pelos participantes deste estudo passa
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pela analise daquilo que é o perfil do candidato, seja ao nivel do desempenho
académico e técnico, das experiéncias profissionais anteriores, das competéncias
informaticas e linguisticas e mesmo do envolvimento com o mundo externo que
possam contribuir para o afinamento das chamadas soft skills, adquiridas nos
eventos de carater mais social em que tenha participado e que possam ser

consideradas mais valias.

Tento sempre perceber como decorreu o percurso académico do candidato,
o porqué de ter escolhido determinada area de formacao, se participou em
formacdes e palestras durante a sua formacdo académica, quais os
programas informdticos com que ja trabalhou, se sabe falar outras linguas,
entre outros. Questiono sempre acerca dos hobbies dos candidatos para

perceber o seu lado mais social (Ent.8).

Além das competéncias técnicas procuro sempre perceber os interesses
pessoais dos candidatos, se gosta de ler por exemplo. Gosto também de

conhecer as suas experiéncias anteriores (Ent.9).

A segunda fase, por que passam os candidatos que satisfacam os requisitos-
base anteriormente definidos, consiste numa entrevista presencial que permite
melhor conhecer o candidato, aprofundar todos os pontos anteriores, perceber a
dinamica e a sua motivacao para a fungao, fazer um melhor enquadramento
daquilo que sdo as atividades e tarefas a desenvolver na fung¢do a que se esta a
candidatar e tirar todas as questdes que possam existir para ambos os lados

(candidato e empresa).

Em todos as nossas entrevistas, passamos no inicio um pequeno video
fazendo um overview do Grupo e das instalagdes para cativar o candidato e
perceber se depois ele esteve atento ao video com questdes que colocamos.
Quem vem a uma entrevista e ndo leu minimamente o que a empresa faz,

significa que nao despertou o interesse para trabalhar connosco (Ent.2).

Inicio sempre as entrevistas pela explicacdo da fungdo em causa, apresento
o projeto do nosso departamento e também falo sobre questdes mais gerais

como o salario, beneficios que tera direito e tento que o candidato saia da
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entrevista sem qualquer duvida daquilo que lhe espera, evidenciando
sempre que queremos ter um trabalhador motivado e empenhado

connosco (Ent.4).

Na terceira e Ultima fase de sele¢do recorre-se a testes psicotécnicos e

avaliagcdo de competéncias.

Quando acho necessario faco um exame tedrico e pratico para afericdo de
conhecimentos, um teste de criatividade, um exame de personalidade e
uma segunda entrevista com um elemento do departamento dos RH

(Ent.3).

Todavia, os métodos vao variando. Alguns dos entrevistados referem que
utilizam testes psicotécnicos, entrevistas presenciais, avaliacdo de competéncias,

avalia¢do da experiéncia e das carateristicas pessoais dos candidatos.

A selecdo é feita tendo como base varios métodos, desde a triagem através
da andlise de curriculos e depende da vaga, se estamos a procura de alguém
com experiéncia e ai olhamos para o historico, se € uma vaga para alguém
sem experiéncia, olhamos para o percurso profissional mas também para o
que fez durante o periodo que estudou, como por exemplo, hobbies,
trabalhos em part-time. Passando pelas entrevistas, onde tentamos avaliar
se o perfil vai de encontro as nossas expectativas e se se vai enquadrar na
cultura da empresa e, em alguns casos, realizamos uma ultima interacdo
com o administrador com o intuito de este também avaliar o perfil.
Dependendo da vaga, dividimos a parte das entrevistas em mais uma etapa,
onde alguém dos RH faz a primeira interacao e testes psicotécnicos, para

fazer uma avaliacdo da personalidade da pessoa (Ent.7).

Subcategoria: Participantes no processo de selecao

Quanto a quem participa no processo de selecdo é esclarecido que podem
ser os técnicos de RH e os responsaveis pelo processo de R&S de departamentos ou
empresas do Grupo. Conforme referido pelos entrevistados, os técnicos de RH

costumam estar presentes numa primeira fase.
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Por norma participo eu, como técnica de RH responsavel pelo
recrutamento e selecdo e o responsavel pela vaga de do departamento ou

empresa (Ent.2).

Numa fase posterior, ou simultanemante a primeira fase, pode participar o
diretor do departamento ou superior hierarquico ou o responsavel pelo processo
de R&S da empresa ou departamento (designado como pivo RH) e eventualmente,

em alguns casos, um administrador que vai tomar a decisdo final.

Depende da vaga, mas por norma € o superior hierarquico, diretor geral e
pivd RH que no caso da dstrainrail sou eu (Ent. 4).
Normalmente é a pessoa que sera hierarquicamente superior, até ao limite

da hierarquia (Ent.9).

G. Influéncia da CO no processo de selecao

Tal como no processo de recrutamento, também o processo de sele¢do se vé
influenciado pela cultura organizacional da DST, visto que os entrevistados
consideram que é necessario um enquadramento dos candidatos a vaga e a
empresa de forma a ndo causar problemas de adaptacao no futuro e por isso
devem existir momentos de transmissao da CO no decorrer do processo de selecdo.

E, assim, uninime entre os entrevistados que a tomada de decisao sera
sempre influenciada pelo enquadramento do candidato com a vaga e com a

empresa.

Procuramos no candidato competéncias que para além de se enquadrarem
na vaga em causa se enquadrem também na empresa ndo causando

problemas de adaptacao (Ent.4).

A cultura organizacional influencia as competéncias que vamos procurar no
candidato e, indiretamente, vdo condicionar as nossas tomadas de decisdo.
Vamos sempre procurar que o candidato se enquadre com a vaga, mas
também com a empresa, para que ndo existam problemas de adaptacao e

para que o processo seja clean (Ent.7).
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No Grupo DST procura-se transmitir a cultura organizacional no processo
de selecdo, sobretudo durante as entrevistas com uma breve apresentacao da
empresa, da sua missao, valores, eventos realizados e beneficios oferecidos aos
trabalhadores.

Em todos os contatos que estabelegco com os candidatos, sendo que na
entrevista tanto eu, como responsavel pelo processo desta empresa como a
responsavel dos RH apresentamos a empresa, a valorizacao pela cultura e
exemplificamos com a nossa experiéncia enquanto trabalhadores do Grupo
e colocamos questdes mais pessoais que nos permitem entender os seus
gostos e as suas motivac¢des, como por exemplo se tem habitos de leitura,

aquilo que gosta de fazer no tempo livre, etc. (Ent.10).

Tal como no processo de recrutamento, neste momento de sele¢do tenta-se
obter informagdes pessoais dos candidatos e o perceber o seu interesse em querer

trabalhar nesta empresa.

Procuro perceber se gostaria de ter a oportunidade de ter acesso aos
nossos beneficios e participar nos eventos que realizamos, como o
encontro de quadros e costumo mostrar-lhe exemplos do que se faz na
empresa e o porqué de ser dessa maneira. Porque gostamos de estar aqui e

ndo queremos sair para outro lado (Ent.5).

8. Analise e Discussio dos resultados

Face ao objetivo geral inicialmente identificado - entender a relevancia da
cultura organizacional para o Grupo DST e a sua influéncia no decorrer dos
processos de recrutamento e selecdo - foram selecionados os responsaveis pelo
processo de R&S do Grupo DST para a realizagdo das entrevistas. Esta selecdo
deveu-se ao facto de estes desempenharem um papel fundamental no processo de
R&S e na transmissdo da CO aos candidatos. Além disso, as suas responsabilidades
no processo de R&S permite-lhes ter uma consciéncia acerca das necessidades da
empresa e da relevancia que a cultura do Grupo apresenta quer a nivel interno,

quer a nivel externo.

64



A organizacao deste capitulo segue a légica de resposta aos objetivos
especificos delineados: 1) Identificar as dimensdes da cultura organizacional do
Grupo DST, segundo as percecdes dos responsaveis do processo de R&S; 2) Avaliar
os procedimentos adotados no processo de recrutamento e selecao do Grupo DST;
3) Identificar os efeitos da cultura da organizacdo nos processos de recrutamento e
de selecdo; 4) Contribuir para uma reflexdo interna sobre os processos de
recrutamento e selecdo.

A analise comegou pela interpretacao dos significados que os entrevistados
atribuiram a CO do Grupo DST que permitiu identificar as carateristicas e a
importancia que essa cultura representa para os trabalhadores do Grupo que se
sentem envolvidos na empresa e nas suas atividades, permitindo desde logo
responder ao primeiro objetivo tracado. E possivel fazer aqui uma analogia a
perspetiva de Zavareze (2008) que afirma ser necessario que as organizagoes
estejam conscientes da importancia que a cultura tem nas atitudes das pessoas,
procurando desenvolver uma cultura capaz de promover o cumprimento dos
objetivos e metas estabelecidas e motivar os colaboradores envolvidos.

Esta primeira analise permite, desde logo, entender que a CO da DST
representa um grande valor para a empresa através dos significados atribuidos
pelos entrevistados. Essa valorizacdo da cultura na DST surge através da
consciencializacao quer da administragcdo da empresa quer dos seus trabalhadores
da sua importancia no dia a dia na empresa e por isso surgem, segundo o0s
entrevistados, carateristicas muito ligadas ao culto e gosto pela cultura e a
necessidade de evidenciar os eventos que a empresa realiza como uma forma de
transmitir a CO diariamente e é percetivel a importancia da sua partilha entre os
trabalhadores de forma a que todos se sintam envolvidos e motivados para
cumprir os objetivos organizacionais. Como se verifica através das respostas dos
entrevistados, os trabalhadores da DST sentem-se encorajados a participar na vida
da organizacado que gosta de criatividade e inovacao dando-lhes liberdade para
essa participagdo, o que pode fazer com que os trabalhadores se sintam envolvidos
e essenciais e, desse modo, o seu empenhamento e compromisso com a empresa
aumente. Cria-se assim uma relacao com a perspetiva de Cunha et al. (2016) que
afirmam que para que a cultura organizacional seja partilhada e se difunda entre

os trabalhadores de uma organizacao é necessario considerar que os trabalhadores
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precisam de se sentir envolvidos e participantes na organizacao de forma a nao
diminuir a sua lealdade e o seu empenho.

Também a imagem externa do Grupo representa um ponto essencial para os
entrevistados que evidenciam o seu perfil diferenciador relativamente a outras
empresas e como referem Zanelli, Andrade e Bastos (2004) a cultura
organizacional também pode ajudar a criar uma imagem positiva da organizacdo
na sociedade em que estd inserida. Esta ideia esta muito vincada nos entrevistados
que sentem que trabalham numa empresa que lhes da valor e se importa com o seu
bem-estar, investido na sua formagdo, mas também no seu lazer, oferecendo-lhes
diversos beneficios. Os trabalhadores da DST tém consciéncia da imagem externa
que a empresa tem e sdo também os proprios que desempenham um papel
relevante na criacdo dessa imagem ao demonstrar a familiares, amigos e
conhecidos que se sentem orgulhosos por 1a trabalhar e que gostam do ambiente
vivido na empresa. Esta transmissao da cultura da empresa ao nivel externo
favorece a sua imagem e cria-se a ideia do perfil diferenciador da DST, sobretudo,
por ser uma empresa do setor da construcdo civil que nem sempre tém em conta
as necessidades dos seus trabalhadores e é por isso que a DST é reconhecida pela
sua distin¢do neste setor. Tal como referem Cameron e Quinn (2011) é dificil
encontrar uma empresa realmente bem-sucedida e reconhecidamente lider no seu
ramo que ndo possua uma cultura organizacional distinta e facilmente
identificavel.

De seguida, apresenta-se uma analise sobre o papel dos responsaveis e o
procedimento de transmissdo da CO da DST. Os entrevistados evidenciam a
importancia da administra¢do e do departamento de comunicac¢do do Grupo no
desempenho do papel de transmissor da CO aos trabalhadores e aos candidatos.
Evidencia-se, ainda, o papel das chefias diretas na transmissao da mensagem.
Surge uma relacdo entre a cultura organizacional e o comportamento da lideranca
que desempenha um papel fundamental na veiculagdo de certos valores, como o
respeito, o rigor, a paixao, a lealdade, a solidariedade, a coragem, a ambicao, a
estética e a responsabilidade, valores essenciais para a empresa. Além disso, uma
comunicagao concertada, coerente e transversal a toda a empresa torna-se
imprescindivel de forma a que a CO seja entendida e partilhada por todos. Esta

ideia é manifesta na perspetiva de Maximiano (2005), quando este afirma que
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através da transmissao da cultura fica claro para os colaboradores qual a forma
correta de executar as tarefas do quotidiano, o modo como se devem comportar no
ambiente interno e externo da organizacao e qual a melhor estratégia a adotar
para aumentar a sua produtividade e eficiéncia.

Relativamente as propostas de melhoria na forma de transmissao da CO, foi
possivel entender que, na sua maioria, os entrevistados se sentem enquadrados e
entendem que convivem diariamente com a CO da DST que se encontra espalhada
pela empresa em diversas formas. Quanto aos entrevistados que indicaram ideias
novas para facilitar a transmissdo da CO aos trabalhadores, estes indicaram uma
necessidade de poder contatar com o resto dos trabalhadores do Grupo mais
frequentemente de forma a criar lacos entre os diferentes departamentos e
empresas do Grupo. Segundo Rudo (2014), que estudou a cultura organizacional
da DST, “a partilha de certos valores e crengas por toda a organizacao (sem
prejuizo da existéncia de subculturas) continua a ser entendida como condicao
essencial ao bom funcionamento organizacional, pela capacidade de gerar unido
grupal em situacdes de crise ou ataques de inimigos comuns” (Rudo, 2014, p. 115).

Passando para uma andlise a perspetiva dos entrevistados quanto ao
processo de recrutamento foi possivel entender uma defini¢do do conceito dada
pelos entrevistados que acaba por ser desigual, percebendo-se que alguns dos
entrevistados apesar de terem experiéncia no R&S nao tém formacao na area e
revelam respostas que tendem a misturar técnicas de recrutamento e de selecgao.
Quanto as técnicas de recrutamento utilizadas na DST, é possivel identificar as que
se recorre mais frequentemente e as que se recorre em determinadas vagas. Com a
analise a esta categoria pretendeu-se responder ao segundo objetivo delineado:
Avaliar os procedimentos adotados no processo de recrutamento Grupo DST.

Segundo os entrevistados, existem varias técnicas utilizadas no Grupo DST
para atrair candidatos, sendo que uma das ferramentas mais utilizadas e com
maior alcance para publicacao de vagas sao as redes sociais como o LinkedIn,
Facebook e o Instagram. De acordo com Cardoso (2010) sdo varias as razdes que
fazem com que as empresas comecem a utilizar o e-recruitment em vez dos
métodos de recrutamento convencionais, nomeadamente a minimizacdo dos
custos operacionais e uma maior eficacia no recrutamento, pois este tipo de

recrutamento gera um maior nimero de candidaturas logo ha maior possibilidade
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da contratagdo dos que melhor se podem vir a adequar a funcgao.

Recorre-se também frequentemente a plataforma de recrutamento do
Grupo e a sites de emprego. Para Al-Horr & Salih (2011) a técnica mais eficaz para
atrair candidatos é a utilizagdo dos sites das proprias empresas. Além destas
técnicas, o Grupo DST participa frequentemente em feiras de emprego e estabelece
parcerias com universidades e entidades. Segundo Cardoso (2010), na maioria das
empresas, com necessidades de recursos humanos com formacdo superior, a sua
principal fonte de recrutamento é a contratagdo de recém-formados através de
contactos e anuncios em faculdades e universidades.

Além das técnicas mais utilizadas para atrair candidatos, os responsaveis
pelo processo de R&S da DST recorrem também, em alguns casos, ao recrutamento
interno e a candidaturas espontaneas ou através de trabalhadores que tém um
papel determinante na partilha de uma nova vaga a familiares, amigos ou
conhecidos. Para Cardoso (2010), as candidaturas espontaneas sao também uma
importante fonte de recrutamento, quer de candidatos ao primeiro emprego, quer
de desempregados ou entdo de profissionais descontentes com o seu cargo que
procuram assim uma valorizagao profissional.

No que concerne a importancia da CO para o processo de recrutamento foi
possivel verificar que os entrevistados consideram necessario um enquadramento
dos candidatos a CO da DST, dando a entender que sem esse enquadramento os
candidatos nao poderao ingressar na empresa. Isto, porque nao existiria essa
conexao entre empresa e candidato no futuro surgindo problemas para os dois
lados. Tal como referido por Costa et al. (2016) quando o processo de
recrutamento e selecdo nao é feito de acordo com o posicionamento estratégico da
empresa e com a cultura organizacional tal pode levar ao aumento do turnover.
Assim sendo, é necessario analisar os requisitos da vaga e a cultura organizacional
da empresa para saber identificar o perfil pretendido, mesmo que nao se escolha o
candidato mais preparado, mas o que mais se identifica com a empresa. Ou seja,
além das competéncias técnicas exigidas é necessario ter em conta as soft skills.
Portanto, o processo de recrutamento e selecdo deve basear-se no fit cultural, isto
é, um ajustamento entre a cultura da organizacao e o candidato. Para tal, é muito
importante que a cultura organizacional esteja bem definida para que tanto o

candidato quanto o recrutador sejam capazes de a compreender (Costa et al.,
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2016). No entanto, no ponto de vista de Zanelli, Andrade e Bastos (2004) nem
sempre os candidatos mais competentes conseguem integrar-se na organizacao.
[sto deve-se a uma falta de compatibilidade entre os valores e expetativas de um
candidato e as carateristicas necessarias para o desempenho das suas funcoes
numa determinada empresa.

Os entrevistados indicam também que a CO da DST pode ser vista como um
mecanismo de atracdo de mais candidatos, sugerindo que esta é uma estratégia de
recrutamento utilizada pelo Grupo. Com esta analise pretendeu-se responder ao
terceiro objetivo desta investigacdo: Identificar os efeitos da cultura da
organizag¢do nos processos de recrutamento. Esta estratégia de valorizacao da CO
da DST vai ao encontro do referido por Zanelli, Andrade e Bastos (2004) que
consideram que a cultura organizacional também pode ajudar a criar uma imagem
positiva da organizacao na sociedade em que esta inserida. Essa imagem positiva é
espelhada numa boa reputacdo podendo gerar oportunidades de recrutar ou reter
mais talentos, pois havera mais pessoas interessadas em trabalhar numa empresa
com uma boa reputagdo. Neste sentido, a empresa tera mais oportunidade de
escolha e melhores candidatos “se a organizagao possuir uma cultura forte e bem
estabelecida, ela influenciara positivamente a organizacao, trazendo consequéncias
para a atracdo e retencdo de talentos” (Robbins, Judge e Sobral, 2011).

Na anadlise ao processo de selecdo, os entrevistados apresentam uma
definicdo do conceito e quais as técnicas que utilizam sendo que as varias técnicas
variam de acordo com a vaga a preencher. Além destas ideias, surge ainda uma
apresentacdo dos participantes no processo de selecdo que, por se tratar de uma
grande empresa, este processo € realizado quer pelos técnicos de RH, quer por
responsaveis de empresas ou departamentos para o qual se pretende recrutar. Na
analise a esta categoria pretendeu-se responder ao segundo objetivo tracado:
Avaliar os procedimentos adotados no processo de selecdo do Grupo DST.

Por fim, na andlise a influéncia da CO no processo de sele¢ao é possivel
verificar que sdo escolhidos os candidatos que se enquadrem na CO da DST, tendo
em conta que a CO é considerada essencial no momento de decisao final. E para
essa decisdo ser facilitada existem momentos em que os responsaveis de R&S
tentam transmitir aos candidatos o ambiente que se vive na empresa,

consciencializando-os do que é esperado deles. Com a andlise a esta categoria
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pretendeu-se responder ao terceiro objetivo tracado: Identificar os efeitos da
cultura da organizacao nos processos de sele¢do. Os responsaveis de R&S tentam
também entender quais os interesses pessoais dos candidatos de forma a perceber
se sera possivel uma conciliacdo desses interesses com os valores da empresa.
Surge aqui uma ideia congruente com Robbins, Judge e Sobral (2011) quando estes
afirmam que:
“A decisdo final sobre quem sera contratado € significativamente
influenciada pelo julgamento do responsavel pelo processo de
selecdo, que ira considerar qual o candidato que mais se parece
ajustar a organizacdo, quer seja a sua cultura, mas também a fungao
e aos objetivos organizacionais, indicando os candidatos cujos
valores e carateristicas pessoais, percecionadas através do processo
de R&S, permitem avaliar um possivel enquadramento do candidato

na cultura da empresa” (Robbins, Judge e Sobral, 2011, p.509).

Em suma, evidencia-se que o Grupo DST se rege por valores e normas muito
vincados que se transmitem quer internamente quer externamente e ha uma
grande consciencializacdo dos seus trabalhadores e administracao acerca da
importancia que a CO representa para o Grupo tendo sempre em conta o bem estar
dos trabalhadores e a sua valorizagdo. Além disso, a DST tem uma reputagdo e uma
imagem muito ligada a esta vertente da cultura e os seus valores e principios sdo
essenciais na transmissao da ideia do valor da cultura organizacional. Por se tratar
de uma empresa com um perfil diferenciador e irreverente acaba por cativar as
pessoas e motiva-las a querer trabalhar na empresa.

As perspetivas dos entrevistados demostram que ha uma procura por
candidatos que se enquadrem na cultura do Grupo de forma a que a sua integracao
na empresa seja mais facil e rapida e haja motivacdo para trabalhar num ambiente
em que cultura é muito valorizada. Desta forma, a escolha dos responsaveis de R&S
tera sempre em conta as carateristicas pessoais dos candidatos que permitem
entender se poderao ou ndo se encaixar nesse ambiente de trabalho. Por se tratar
de uma empresa com grande énfase na sua cultura, nos seus valores e objetivos, a
cultura organizacional do Grupo DST tera sempre um papel essencial no processo
de R&S.

Este trabalho vem dar conta de que é imprescindivel que as organizagdes
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tenham a consciéncia da importancia da sua cultura organizacional para as
praticas de gestao de recursos humanos, nomeadamente ao nivel do recrutamento
e selecdo. Assim sendo, através da investigacdo realizada respondeu-se ao quarto
objetivo tragado, apresentando todo o procedimento adotado pela DST no R&S e,
dessa forma, foram identificados os pontos fortes desse processo e os pontos que
merecem uma melhoria, contribuindo para uma reflexao interna sobre os

processos de recrutamento e sele¢ao.
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9. Conclusao

Neste estudo, pretendeu-se entender a relevancia da cultura organizacional
e a sua influéncia no recrutamento e na selecdo. Para tal foram delineados quatro
objetivos: 1) Identificar as dimensdes da cultura organizacional do Grupo DST,
segundo as percecdes dos responsaveis do processo de R&S; 2) Avaliar os
procedimentos adotados no processo de recrutamento e selecao do Grupo DST; 3)
Identificar os efeitos da cultura da organizacao nos processos de recrutamento e de
selecao; 4) Contribuir para uma reflexdo interna sobre os processos de
recrutamento e selecao.

O primeiro objetivo tragado foi respondido através da interpretacdo dos
significados que os entrevistados atribuiram a CO do Grupo DST que permitiu
identificar as carateristicas e a importancia que essa cultura representa para os
trabalhadores do Grupo que se sentem envolvidos na empresa e nas suas
atividades.

Quanto ao segundo objetivo delineado, foi possivel identificar as técnicas de
recrutamento e as técnicas de sele¢do utlizadas pelos responsaveis de R&S da DST,
permitindo entender os procedimentos adotados no processo de recrutamento e
selecao do Grupo DST.

De forma a responder ao terceiro objetivo apresentado, entendeu-se que a
CO da DST pode ser vista como um mecanismo de atracao de mais candidatos,
sugerindo que esta é uma estratégia de recrutamento utilizada pelo Grupo. Na
analise a influéncia da CO no processo de sele¢do é possivel verificar que sao
escolhidos os candidatos que se enquadrem na CO da DST, tendo em conta que a
CO é considerada essencial no momento de decisao final.

Este trabalho vem dar conta de que é imprescindivel que as organizacdes
tenham a consciéncia da importancia da sua cultura organizacional para as
praticas de gestao de recursos humanos, nomeadamente ao nivel do recrutamento
e selecdo. Assim sendo, através da investigacdo realizada respondeu-se ao quarto
objetivo tragado, apresentando todo o procedimento adotado pela DST no R&S e,
dessa forma, foram identificados os pontos fortes desse processo e os pontos que
merecem uma melhoria, contribuindo para uma reflexao interna sobre os

processos de recrutamento e selec¢do.
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Neste sentido, é fundamental que o recrutamento e a selecao de um novo
membro sejam orientados ndo sé para as qualidades profissionais e habilidades
requisitadas, mas também para os valores e interesses pessoais do candidato no
sentido de verificar se estes sdo compativeis com os da organizacao em que sera
inserido. Um novo trabalhador podera confrontar as suas expetativas em relacao
ao trabalho, aos colegas, ao chefe e a organizacdo de uma maneira geral e a
realidade encontrada podera divergir, levando-o a querer sair da organiza¢do. Um
processo de R&S adequado pode reduzir a probabilidade de isso acontecer (Leite,
2013).

Com esta investigacao foi possivel entender que o Grupo DST se rege por
valores e normas muito vincados que se transmitem quer internamente, quer
externamente, e que ha uma grande consciencializacdo dos seus trabalhadores e
administragdo acerca da importancia que a CO representa para o Grupo, tendo
sempre em conta o bem-estar dos trabalhadores e o investimento na sua formacao.
Além disso, a DST tem uma reputa¢do e uma imagem muito ligada a vertente da
cultura e os seus valores e principios sdo essenciais na transmissdo da ideia do
valor da cultura organizacional. Por se tratar de uma empresa com um perfil
diferenciador e irreverente acaba por cativar as pessoas e motiva-las a querer
trabalhar na empresa.

No que concerne a resposta a questdo de investigacdo, a analise dos dados
permite concluir que os responsaveis pelo processo de R&S do Grupo DST dao
relevancia a cultura organizacional e consideram a sua influéncia nos dois
processos de gestdo de recursos humanos. Os testemunhos dos entrevistados
demostraram que ha uma procura por candidatos que se enquadrem na cultura do
Grupo de forma a que a sua integracao na empresa seja mais facil e rapida e
demonstrem motivag¢do para trabalhar num ambiente em que cultura é muito
valorizada.

0 quadro de andlise de dados efetuado, constata que o enquadramento dos
candidatos na CO do Grupo DST é um fator determinante para a sua contratagao e
futuro sucesso na empresa. Desta forma, a escolha dos responsaveis de R&S tem
sempre em conta as carateristicas pessoais dos candidatos que permitem entender
se poderdo ou ndo se encaixar nesse ambiente de trabalho. Por se tratar de uma

empresa com grande énfase na sua cultura, nos seus valores e objetivos, a cultura

73



organizacional do Grupo DST tera sempre um papel essencial no processo de R&S.
A transmissao da cultura organizacional do Grupo DST decorre, maioritariamente,
durante as entrevistas e nos contatos estabelecidos com os candidatos em que se
procura apresentar a empresa, os seus eventos, os beneficios oferecidos aos
trabalhadores e exemplos de atividades decorridas em ambiente de trabalho.

Existem varios pontos que merecem destaque nomeadamente, os
significados atribuidos a cultura organizacional do Grupo DST em que os
entrevistados destacaram o culto e o gosto pela cultura que se vive intensamente e
diariamente na empresa, surgindo significados associados a estética e a
criatividade. Também se destacam os eventos realizados pela DST que levam a um
maior envolvimento dos seus trabalhadores na CO. Além destes pontos, evidencia-
se a alusdo dos entrevistados a importancia da cultura organizacional no processo
de R&S e no dia a dia do trabalho, a necessidade de adequacdo dos candidatos a
empresa e de partilhar e transmitir a CO junto dos trabalhadores. Também a
imagem externa do Grupo se destaca, revelando-se essencial no papel de atracao
de candidatos, pois a DST é uma empresa do setor da construgao civil com um
perfil diferenciador muito direcionada para a valorizacao dos seus trabalhadores.

E necessaria, assim, uma aposta em processos de recrutamento e selegio
que promovam a cultura da organizagao e transmitam aos candidatos a forma de
trabalho da organizacdo, os seus valores e ideias, a sua estratégia e os seus
objetivos. A compreensao da cultura da organizagado por parte de um novo
trabalhador permitira a sua melhor integracao e o seu desenvolvimento. Como é
usual ouvir-se, os colaboradores devem vestir a camisola da empresa e quando as
suas expetativas relativamente a organizacao e vice-versa sao colmatadas, cria-se
um clima propenso a bons resultados. Por isso, o processo de R&S pode evitar a
insatisfacdo quer dos colaboradores, quer da organizacao e evitar os custos
inerentes a uma contratacao falhada (Costa et al,, 2016).

As limitacoes desta investigacdo comecam pela dificuldade em separar o
papel de investigadora e o papel de colaboradora da DST, o que dificultou uma
andlise critica dos dados qualitativos recolhidos durante o estudo empirico. O
perfil dos entrevistados também acabou por se revelar uma limitagdo para esta
investigacdo, dado que estes apesar de serem responsaveis pelo processo de R&S

de varias empresas ou departamentos do Grupo DST, ndo sdo técnicos de RH com
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func¢des na area de recrutamento, mas contam, frequentemente, com o apoio
desses técnicos para a realizagdo do processo. Portanto, apresentam diversas
respostas que evidenciam alguma dificuldade na separacgao entre o processo de
recrutamento e o processo de sele¢do.

Apés a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos nesta investigacao e
das conclusdes apresentadas propdem-se para possiveis investigacdes futuras a
andlise da percec¢ao dos novos trabalhadores de forma a entender também a sua
perspetiva numa fase inicial na empresa o que permitiria entender o seu
enquadramento ou ndo na CO do Grupo e na integracao com os restantes
trabalhadores. Seria também interessante que em futuras investigacdes fossem
investigadas outras relagdes com a cultura organizacional, como a influéncia da
lideranga na cultura organizacional e a relacao entre CO e os tipos de
empenhamento organizacional dos colaboradores, uma vez que sdo tematicas com

relevancia para a GRH.
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Anexos

Anexo 1 - Guiao de entrevista

Guiao de Entrevista

Entrevista aos responsaveis pelo processo de recrutamento e selecao do Grupo DST

10.

11.
12.
13.
14.

Como carateriza a cultura organizacional do Grupo DST?

Considera que a CO da DST ¢ importante para a empresa? Se sim, porqué? Se
ndo, porque?

Como ¢ que esta cultura ¢ transmitida aos colaboradores?

Que outras medidas deveriam ser tomadas para transmitir a cultura aos
colaboradores?

Enquanto especialista de recrutamento e selecao, considera importante que a
cultura organizacional seja partilhada no decorrer do processo de recrutamento?
Se sim, porqué? Se ndo, porqué?

Na sua opinido, quais sao os fatores que levam as pessoas a querer trabalhar
nesta empresa?

O que entende por recrutamento?

Quais sdo as técnicas de recrutamento utilizadas para atrair candidatos?
Considera que a cultura organizacional influencia as praticas e decisdes que sao
tomadas ao nivel do processo de recrutamento? Se sim, porqué? Se nao, porqué?
Se respondeu afirmativamente a questao anterior, quais 0s momentos em que
procura transmitir a cultura organizacional no processo de recrutamento?

O que entende por sele¢ao?

Como ¢ feita a selecao dos candidatos? Que métodos utilizam e porqué?

Que tipo de competéncias sao valorizadas e porqué?

Quem participa no processo de selecao dos candidatos?
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15. Considera que a cultura da organizagao pode ter influéncia na consideragao
dessas competéncias? Se sim, porqué? Se nao, porqué?

16. Considera que a cultura organizacional influencia as praticas e decisdes que sao
tomadas ao nivel do processo de selegao? Se sim, porqué? Se ndo, porqué?

17. Se respondeu afirmativamente a questdo anterior, quais 0s momentos em que

procura transmitir a cultura organizacional no processo de sele¢ao?
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Anexo 2 - Declaracgao - Autorizacao para fazer referéncia ao Grupo DST, seus

departamentos e areas/funcgdes e realizacio de entrevistas

b

dstcenter |
|

(=B Hia e Hrbngmbog + 301 233 H 2R prakgridygas L BN o
| Aptad 308 Famars | 2551 465 Ml
471 Hrap

Declaragao

A DST Center, SA.. com sede na Rua de Pitancinhos, Freguesia de Palmeira, Concelho de Braga,
declars para os devidos edeitns que concede a Ana Rita Valente Tinoco, aluna da Universidade do
Minho, com o n.® po37aTZ do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, autorizagao para o uso do
nome do Grupo DST, bem como a referéneia a departamentos & suas areasifunches e a realizagio de

antravistas a frabalhadores do Grupo, na sua Dissertacao de Mestrado, tenda em conta o cumprimento
ascrupuloso do Regime Geral de Protecdo de Dados.

Braga, 16 de margo de 2020

(0 Diretor do Depariamento de Recu anns,
D§T :
i — -t
(José Ricardo Soares Machada)
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