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Este Caso Pedagdgico baseia-se em situacdes reais e em entrevistas com
especialistas. E um instrumento de formacdo que visa gerar discussdo em
sala de aula. A narrativa é ficcionada e nao faz juizos de valor sobre a situagcao

apresentada ou as agoes dos intervenientes.



RESUMO

O processo de recrutamento e
selecao numa Camara Municipal
é virado do avesso com a chegada
de uma nova diretora para o
Departamento de Recursos
Humanos. Os métodos antigos
dao lugar a novas ferramentas:
matriz de competéncias, entrevistas
por competéncias, canais de
divulgacao e outros termos entram,
pela primeira vez, no dicionario
deste departamento.
Vanessa, uma técnica superior,
esta convicta das mudancas,
mas hem todos pensam da mesma
maneira, e da teoria a pratica
o caminho tem muitas curvas...

Tempo de leitura estimado
20 minutos
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Como
encontrar e

escolher
os melhores?
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A chegada da nova diretora

Aquela manha de segunda-feira foi diferente. O pequeno-almogo foi igual, a dificul-
dade em acordar o filho mais novo foi a mesma de sempre e o rebuli¢o ao entrar no
carro para levar os mitdos a escola também. Até o buraco na dltima curva antes de
chegar a Camara Municipal ainda la estava. Mas Vanessa Santana sabia que, quando
entrasse no Departamento de Recursos Humanos (RH), ndo iria encontrar o mesmo
sentimento de familiaridade que sempre tinha tido com o seu local de trabalho.

O departamento tinha uma nova diretora. O diretor anterior tinha-se reformado
ha uma semana, depois de ter sido responsavel pelos Recursos Humanos durante duas
décadas — e Vanessa tinha-o acompanhado durante metade desse periodo. A nova
dirigente chamava-se Madalena Braganca, tinha 50 anos, era licenciada em Gestao
de RH, mestre em Administracdo Publica, trabalhava ha 25 anos em departamentos de
RH e nos ultimos quatro anos tinha sido dirigente na Divisao de Recrutamento e
Gestao de Carreiras noutra Camara Municipal. Esta informagéo era fruto da pesquisa
noturna que Vanessa tinha feito no LinkedIn, mas ndo tinha chegado para afastar o
seu nervoso miudinho. A nova chefe podia ter experiéncia profissional, mas nao sabia
como seria o seu temperamento e os seus métodos de trabalho.

Entrou no edificio a0 mesmo tempo que um colega que tinha acabado de fumar na
rua o cigarro matinal. Carlos ndo partilhava a inquietagdo de Vanessa. Trabalhava na
Camara Municipal ha 30 anos e, tendo passado por varios departamentos e mudancas
de chefia, estava confiante de que as alteragdes no trabalho, se existissem, ndo seriam
significativas. Para além disso, ja estava proximo da reforma e a motivagao para mudar
de habitos era pouca ou nenhuma. Da nova dirigente s6 conhecia o nome e ficou
admirado quando Vanessa recitou minuciosamente o seu percurso profissional:

— Como ¢ que sabes tudo isso? Armaste-te em detetive? — perguntou Carlos, a rir.

— Achas?... Vi no LinkedIn - respondeu Vanessa.

“LinkedIn” era uma palavra que nao constava no diciondrio de Carlos. Vanessa
aproveitou a distancia entre a entrada do edificio e o departamento de RH para expli-
car o que era.

A nova chefe ja estava na sala quando eles entraram. Apresentaram-se formalmente
e Madalena anunciou que as 9h30 tencionava falar com todos os trabalhadores do
departamento.

O departamento de RH era composto por 25 pessoas cujas fung¢des se dividiam
entre Remunerag¢des e Gestao de Processos Individuais, Recrutamento e Selecao,
Mobilidade e Gestdao de Carreiras, e Qualificacdo e Avaliacao de RH. Madalena come-
¢ou a reunido as 9h30 em ponto. Alguns ainda se encontravam nos seus computadores



a responder aos e-mails mais urgentes e perderam o “Bom dia” inicial e a breve expo-
si¢do sobre o trajeto académico e profissional da nova chefe, mas nao foi o caso de
Vanessa, que foi das primeiras a entrar na sala.

O ambiente da conversa foi amigavel, ainda que com a normal formalidade das pri-
meiras apresentagdes entre uma nova lider e os trabalhadores. Madalena avisou que,
para ja, ndo tencionava mudar nada. Queria ver primeiro como funcionava o departa-
mento antes de propor qualquer alteracao. Mas disse que dai a duas semanas faria um
ponto da situagdo e salientou que, nessa altura, “muito provavelmente” iria fazer alte-
ragdes aos métodos e praticas do departamento.

RECRUTAMENTO E SELECAO
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As mudancas

Para Vanessa as duas semanas passaram a voar. Sob o olhar atento da nova dirigente,
continuaram a trabalhar como era costume. Houve pequenas alteracdes, mas nada sig-
nificativo. A esperada reunido comegou as 10h00, mas foi por volta das 10h40, quando
Madalena comegou a falar sobre o processo de recrutamento e selecao, que a tensdo na
sala se tornou palpavel. As opinides diretas e vincadas colidiam com a cordialidade no
tom. Segundo Madalena, era necessario fazer mais do que os minimos legais se que-
riam contratar os melhores.

Madalena tinha analisado dois processos concursais, conversado com todos os che-
tes de divisao, lido vérios relatérios e ndo tinha ficado satisfeita com o recrutamento
e selecao da Camara. Considerava que era necessario introduzir mudancas, desde a
defini¢do das competéncias e caracteriza¢ao da fun¢do a desempenhar para cada can-
didato até a escolha dos métodos de selegdo e a realizagdo da entrevista. A palavra de
ordem era “competéncias”. A importancia da experiéncia na fun¢do publica passaria
para segundo plano.

Duas perguntas dangavam na cabega de Vanessa: como identificar as competéncias
adequadas para determinado cargo? E como analisar se a pessoa selecionada tem essas
competéncias? Para além disso, Madalena exigia mudangas no recrutamento. Queria
que fosse feito de uma forma “moderna e aliciante” — a partir de agora nao chegava a
publicagdo na BEP (Bolsa de Emprego Publico) e num jornal de expansdo nacional,
como exigiam as regras. Era preciso ir “além dos minimos”

Vanessa ficou cativada com o discurso. Mas, conhecendo os seus colegas, tanto os
de RH como os dos outros departamentos, temia que a frontalidade da nova chefe
esbarrasse com o tradicionalismo de alguns.

A hora e meia que decorreu entre o fim da reunido e a hora de almogo foi passada
num siléncio pouco habitual. As palavras de Madalena ressoavam ainda nos ouvidos
dos trabalhadores. Para além das davidas de muitos, havia quem considerasse que as
mudangas propostas eram desnecessarias.

Como era habito fazerem as segundas-feiras, Vanessa e um grupo de seis colegas
foram almogar ao Cantinho Alentejano. A ocasido era normalmente uma oportuni-
dade para falarem da vida pessoal e deixar os assuntos do trabalho de lado, mas desta
vez foi dominada pelos acontecimentos da manha.

- Ainda ela andava a estudar ja eu fazia recrutamento para a Camara. Acaba de che-
gar e ja quer mudar tudo - comegou Carlos, num tom depreciativo.

Dois dos que estavam sentados a mesa assentiram com a cabega.



- Honestamente, ndo percebo as mudangas que a Dra. Madalena quer fazer. Quer
dizer que fazemos tudo mal? Agora seguir os métodos que estdo nalei é errado? - disse
Beatriz, uma jovem de 30 anos que trabalhava hd sete meses no departamento.

As opinides negativas continuaram. Até que Henrique, um veterano nos RH, apre-
sentou um ponto de vista mais positivo:

— Olhem, eu até fiquei entusiasmado. Se foi demasiado direta? Talvez. Mas prefiro
assim do que estar com paninhos quentes. E o que ela disse faz sentido. Nao é deixar
de cumprir os procedimentos legais, mas ir além deles. Hd muita coisa que se pode
fazer melhor.

Vanessa, que discordava de tudo o que tinha sido dito até aquela intervengao, apro-
veitou a deixa:

— Nem mais, Henrique. Concordo plenamente. E ndo custa nada dar-lhe uma opor-
tunidade, afinal de contas é a diretora do departamento. Ndo é obedecer e calar, mas
irritarmo-nos antes de experimentar também néao ajuda ninguém.

Vanessa arrependeu-se mal a ultima frase lhe saiu da boca. Tinha acabado de cri-
ticar o comportamento dos colegas. O olhar desaprovador dos restantes deixou ébvio
o descontentamento. Foi Henrique que desfez aqueles dez segundos de siléncio que
pareceram dois minutos:

- Bem, o melhor mesmo ¢ esperar e ver no que da. E, que eu me lembre, tinhamos
combinado que o almogo de segunda é para falar da vida e ndo do trabalho. Mudancas
no trabalho até aguento, mas tudo o que me impeca de apreciar o porco preto com
migas.... despego-me ja! — disse num tom divertido.

Os risos serviram para afastar o mal-estar e a conversa voltou para as habituais
aventuras do fim-de-semana.

RECRUTAMENTO E SELECAO
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Competéncias

Vanessa era uma das cinco pessoas do departamento responsaveis pelo recrutamento
e selecdo de novos trabalhadores. Conhecia de fio a pavio todo o processo. Primeiro,
eram informados pelos dirigentes dos 6rgaos que precisavam de contratar alguém
através de um formuldrio com o cargo, a fun¢ao e a justificagao sobre a necessidade
da contrata¢do. Nesta etapa era normal ajudar os dirigentes, que por vezes descre-
viam de forma muito vaga a fungdo a desempenhar - “elaborar informacoes” e “redigir
documentos” eram as preferidas de Vanessa dos tltimos anos. Quando isto acontecia,
falavam com o dirigente e pediam mais pormenores: que dreas vai colmatar, qual a
experiéncia que deve ter e quais sao os resultados pretendidos da fun¢ao do novo tra-
balhador. Depois verificavam se havia or¢amento para contratar.

Em seguida definiam o jari do concurso, composto por um presidente e dois vogais.
Por norma, o presidente era o dirigente da unidade organica onde tinha aberto a vaga
e os dois vogais eram técnicos superiores do departamento de RH. Como as pessoas
que formavam o juri tinham de possuir um cargo igual ou superior a pessoa que pre-
tendiam contratar, quando se tratava de uma vaga para dirigente era necessario que os
elementos do juri também o fossem. Normalmente, nesse caso, participavam a diri-
gente de RH, outro dirigente e um académico convidado.

Antes de publicar a vaga, esperavam pelo parecer positivo do presidente da Camara
sobre a justificagdo para contratarem alguém e a possibilidade or¢amental para o faze-
rem. A confirmag¢do demorava entre poucos dias e duas semanas.

Estes procedimentos, que Vanessa executava de forma mecanica, foram vitimas das
mudancas pedidas por Madalena. Em vez da defini¢cdo “informal e arbitraria” da fun-
¢do e das competéncias, os técnicos de RH teriam de realizar um perfil profissional
para cada procedimento.

Na tarde daquela segunda-feira Madalena mostrou-lhes como deveriam fazer o
perfil. O formato iria ser uniformizado para todos os cargos: uma descri¢ao geral da
funcao, as responsabilidades do trabalhador, as competéncias técnicas — distinguindo
se sdo fundamentais ou opcionais para desempenhar a fun¢do - e as competéncias
relacionais desejadas pelo dirigente.

Como explicou Madalena, a nivel pratico, em vez de contarem apenas com o formu-
lario preenchido pelo dirigente, iriam ter uma postura pré-ativa e definir com exati-
dao quais as competéncias necessarias, em colaboracdao com o responsavel da unidade
organica. Iriam, em conjunto com o dirigente, criar o perfil profissional. Seria mais
demorado, mas asseguraria a qualidade do processo de selegao.



No futuro também iriam criar uma matriz de competéncias para os trabalhadores
de todas as unidades orgénicas, mas, devido a dimenséo e tempo necessario para a rea-
lizagdo da tarefa, nao tinham definido prazos concretos.

RECRUTAMENTO E SELECAO
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As mudancas nao sao para
todos...

A primeira “cobaia” foi Guilherme Guimaraes, o dirigente do Gabinete de Comunicagao
e Relagdes Publicas. Um técnico superior tinha-se reformado e Guilherme precisava
urgentemente de alguém para o substituir. Apds preencher o formuldrio e receber a
aprovac¢ao do presidente da Camara, Vanessa enviou um e-mail a Guilherme a expli-
car as novas mudangas no recrutamento e selecdo e agendou uma reuniao com ele
para finalizarem o perfil profissional. O dirigente ficou surpreendido com o pedido,
mas aceitou. No dia seguinte reuniram-se, numa conversa que demorou 40 minutos
e terminou com uma ideia clara das competéncias que pretendiam para o novo tra-
balhador. Guilherme apreciava muito o técnico que se reformara e inspirou-se nas
suas qualidades para descrever as competéncias relacionais. Vanessa e Laura Barbosa,
colega no departamento e vogal no juri, organizaram o perfil (anexo 1).

Nas duas semanas seguintes, o departamento prosseguiu com a sua nova estratégia
para os pedidos de contrata¢ao que surgiram. Apos a formagao do juri e a aprovagao
do presidente da Camara, faziam o perfil profissional.

Vanessa sé encontrou problemas quando foi vogal juntamente com Carlos no
recrutamento de um assistente operacional para a Divisdo de Cultura, Biblioteca e
Desporto — alguém para fazer a manutengao e limpeza do pavilhdo municipal e o aten-
dimento ao publico. A reunido com o diretor da Divisao nao correu como previsto.
Carlos dominou a conversa e identificou a maioria das competéncias a colocar no per-
fil. Vanessa nao gostou da postura do colega, embora fosse verdade que o dirigente
estava com dificuldades em identificar o perfil desejado para a fungéo. Tentou intervir
uma ou outra vez, para explicar que era fundamental que fosse o dirigente a identificar
as competéncias necessarias, uma vez que conhecia melhor a fun¢ao, mas foi em vao.
No final, apés ficar a s6s com Carlos, perguntou-lhe se era normal as reunides aconte-
cerem desta forma. A resposta que recebeu deixou-a preocupada:

- Nos é que somos responsaveis pelos RH. Muitos destes dirigentes nao sabem
0 que querem e o nosso trabalho é ajuda-los.



O peso da experiéncia

Depois de identificarem o perfil profissional do trabalhador pretendido, tinham de
escolher os métodos de sele¢do. Nao tinham variado muito na ultima década: entre-
vista e avalia¢do curricular (AC) era a regra geral. O que mudava era o valor dado a
cada seccdo — as vezes a entrevista valia 60% e a AC 40%, outras vezes era ao contrario.

Madalena incentivou-os a refletir sobre os métodos de selecao e a importancia que
davam a cada um, sugerindo que ndo sobrevalorizassem a antiguidade.

Foi esta visdo critica que Vanessa levou para a discussio com Guilherme e Laura
onde definiram os métodos de selegdo para o cargo de técnico superior. O vinculo era
por tempo indeterminado, por isso, como manda a lei, iam realizar aos candidatos
“com vinculo de emprego publico por tempo indeterminado previamente constituido”
apenas a entrevista e a avaliagdo curricular (AC) e, aos restantes candidatos, sem esse
tipo de vinculo, realizariam também uma avaliagao psicoldgica (através, por exemplo,
de uma entidade especializada como o Instituto Nacional de Administracdo).

A importancia que dariam a entrevista e a8 AC gerou discordancia. Vanessa consi-
derava que as fung¢oes que o técnico ia desempenhar dependiam mais das competén-
cias do que da experiéncia, e achava que a melhor forma de avaliar as competéncias
seria através da entrevista. Sugeriu que a AC tivesse um peso de apenas 35%, mas
Guilherme, que era presidente do juri, discordava. Nao queria “alguém inexperiente,
que nao soubesse como funciona uma Camara Municipal”. Além disso, Guilherme
achava que era muito facil ser-se enganado numa entrevista e achava que a AC era
mais objetiva. Para desalento de Vanessa, Laura concordou com ele e acabaram por
atribuir 60% a AC e 40% a entrevista.

Por sua vez, a avalia¢do curricular dividia-se em habilitagdo académica, experiéncia
profissional e formagao profissional. Escolher as percentagens para cada uma também
gerou discussao. Guilherme queria que a experiéncia profissional tivesse um peso de
70%, mas Vanessa discordava:

— Dr. Guilherme, a experiéncia é sem divida muito importante, mas estamos a des-
valorizar demasiado a habilitagdo académica, isto é, o conhecimento. Bem sei que um
requisito prévio é o candidato ser licenciado, mas ja demos muita importancia a AC,
nao estaremos a valorizar demasiado a experiéncia?

Guilherme néo concordava, deixou claro que “sd é competente quem ¢é experiente”
e manteve-se intransigente quanto ao peso da experiéncia profissional. Desta vez,
Laura também achou que tamanha importéncia na AC e na experiéncia profissional
era excessivo. Discutiram por meia hora até chegarem a um consenso: experiéncia
profissional (60%), habilitagoes académicas (30%) e formagédo profissional (10%).
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A pontuagio final de cada candidato variava entre 0 e 20 valores, resultando da soma
da pontuacao da entrevista com a AC. O desempenho do candidato na entrevista era
classificado com 20, 16, 12, 8 ou 4 valores, correspondendo a classifica¢do de elevado,
bom, suficiente, reduzido e insuficiente, respetivamente. Para a Avalia¢cdo Curricular
a pontuac¢ao dependia do peso que davam a cada pardmetro, no final somavam a pon-
tuacao de todos os parametros, variando também entre 0 e 20 valores. Dentro de cada
pardmetro da AC também decidiram a valoracao de critérios especificos: por exem-
plo, na habilitagdo académica, devido a insisténcia de Guilherme, os candidatos com
cursos superiores pré-Bolonha teriam um ponto a mais. Para a formagao profissional,
a sugestao de Vanessa de valorizarem mais as formagdes realizadas nos ultimos dez
anos caiu por terra — Laura e Guilherme ndo se sentiam confortaveis e preferiram
seguir a regra de sempre: as formagdes valem todas o mesmo.

Por ultimo, definiram os fatores de desempate: primeiro, experiéncia profissional;
segundo, tempo de servico nas mesmas fungdes; terceiro, habilitagdes académicas.
Vanessa preferia colocar as habilitagdes académicas em primeiro lugar, mas ja sabia
qual seria a resposta dos colegas e apenas anuiu com a cabega.



Mudam-se os meios,
muda-se o conteudo

O proximo passo era a publicagdo do procedimento concursal. A tarefa mais facil: BEP,
2.2 série do Diario da Republica e jornal de expansao nacional. Vanessa fazia isso ha
anos, mas, como mandou a nova dirigente, tinham de ser mais modernos e aliciantes
no recrutamento.

Vanessa ndo podia estar mais satisfeita. Sentiu que podia dar asas a imaginacéao e
melhorar o recrutamento. Era responsavel pela publica¢ao de dois postos de trabalho:
o técnico superior com vinculo indeterminado para o Gabinete de Comunicac¢io e
Relagdes Publicas e o assistente operacional, inserido na Divisdo de Cultura, Biblioteca
e Desporto, para o pavilhdo municipal, com vinculo a termo.

Criou imediatamente anuncios no LinkedIn para os dois postos de trabalho.
Também pensou noutras redes sociais. A Camara tinha uma pagina no Facebook,
gerida pelo departamento de RH, utilizada principalmente para promover eventos.
Vanessa achava que era o sitio perfeito: as pessoas que seguem a pagina sao do munici-
pio e é mais apelativo trabalhar na zona de residéncia. E, embora a pagina nao tivesse
mais de 1500 gostos, era um meio com poder de difusdo.

Foi falar com Filipa Carmo, que geria a pagina de Facebook, e apresentou-lhe a
ideia. A colega estava cética porque “ndo queria encher a pagina da Camara com antuin-
cios de emprego’, mas concordou em fazer uma experiéncia, para ver qual seria o resul-
tado. No final iriam averiguar quantos dos candidatos tinham tido conhecimento da
oferta pelo Facebook e o numero de interagdes na publicagao.

Vinte dias depois, transcorrido o prazo para apresentacao de candidaturas, chegava
a altura de selecionar os interessados. Para o posto de assistente operacional tinham-
-se candidatado 15 pessoas. Para a posicao de técnico superior s6 havia trés candida-
tos. Vanessa conhecia o oficio e esperava que houvesse mais candidatos para assistente
operacional. Afinal a complexidade do posto de trabalho era de grau 1 - sé se exigia
a escolaridade obrigatéria. Mas ficou surpreendida com o escasso numero de can-
didatos para técnico superior. Na sua opinido, a posicdo nem era mal renumerada e
estava convicta de que o anincio no LinkedIn e no Facebook ia aumentar a procura.
Ao falar com os candidatos, viu que apenas trés tinham tomado conhecimento atra-
vés das redes sociais — um técnico superior tinha visto o antincio no LinkedIn e dois
assistentes operacionais no Facebook. Sete assistentes operacionais através do “passa a
palavra” e os restantes na BEP.

Decidiu perguntar a Madalena o que podia ter feito melhor.

RECRUTAMENTO E SELECAO

15



CASO PEDAGOGICO

— Estive a ler a oferta que colocou no LinkedIn, mais ndo é que uma cépia do texto
da BEP. O post no Facebook também ¢é um link direto para a BEP. O meio de divulga-
¢do é importante, mas a forma e a mensagem também, e tém de se adaptar ao meio, ao
tipo de publico e aos seus comportamentos. Nenhum dos anuncios refere as vantagens
de trabalhar na func¢ao publica. Nao se esqueca que estamos a competir com privados
e é fundamental vendermos bem o nosso peixe. A estabilidade do vinculo publico,
por exemplo. E um dos contratos até é por tempo indeterminado!

Vanessa sentiu um aperto no estdbmago. Tinha melhorado o meio de divulgagao da
oferta, mas nao a oferta em si... De facto, devia ter pensado no que poderia ter feito
para a tornar mais apelativa...



Descobrir a STAR

Agora ja nao havia volta a dar, s6 lhes restava continuar com o processo de selegao.
Dos trés candidatos a técnico superior, dois apresentavam os requisitos necessa-
rios e passaram a fase de entrevista. Esta seria realizada pelo juri com a duragao de
30 minutos. Todos iriam colocar perguntas, mas Vanessa, que era licenciada em RH
e habilitada a realizar entrevistas centradas em competéncias, sugeriu utilizarem a téc-
nica STAR. Laura e Guilherme nio estavam familiarizados com a técnica, mas deram
luz verde a Vanessa para conduzir a entrevista, enquanto eles ficavam na retaguarda.

O perfil profissional que fizeram (anexo 1) seria a base para a entrevista.

Enquanto esperavam, na sala de reunides, Vanessa pensava nas perguntas que pre-
parou, e nas competéncias associadas a cada uma. Estava ansiosa, mas a0 mesmo
tempo animada. Uma animagdo que ja ndo sentia ha muito tempo num processo de
selecdo.

RECRUTAMENTO E SELECAO
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Perfil Profissional

Orgao
Gabinete de Comunica¢iao
e Relagdes Publicas

e0c0c0c00000000000000000000 000

Carreira
Técnico Superior

e0c0c0c00000000000000000000 000

Funcodes

>  Estabelecer relacoes com
os meis de comunicagdo
nacionais e regionais;

> Elaboragao de clipping

através da recolha e andlise

de noticias e artigos de

opiniéo sobre o municipio;

> Divulgacao de noticias

sobre a atua¢ao da Camara

Municipal nas redes
sociais;

> Promover iniciativas de
comunica¢do interna;

>  Gestdo de conteudos
na intranet e no site do
municipio;

> Colaboragido em
cerimonias e eventos
municipais.

ANEXOS

ANEXO 1

Competéncias Técnicas

Interagao e gestdo de
conteudos com meios de
comunicagao

WordPress

Clipping

Desenvolver planos
de comunicagao
interna

Organizagio
de eventos

Fluéncia Verbal

Competéncias Relacionais

Proatividade
Trabalho em equipa

Resiliéncia

Relacionamento
e Comunicac¢do

Celeridade

Assertividade

Fluéncia em Inglés
Gerir redes sociais

Excel
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