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O projeto de Guias práticos:  
uma parceria entre o IIRH e a Universidade Europeia
Caro leitor,

O IIRH-Instituto de Informação em Recursos Humanos é o mais 

importante ponto de encontro do setor da Gestão de Pessoas 

de Portugal. A nossa missão, seja através da RHmagazine, do 

portal rhmagazine.pt ou de qualquer uma das nossas iniciativas é 

sempre levar informação útil e de qualidade para os profissionais 

do setor. 

Aparte desta missão, a responsabilidade social também faz parte 

do ADN do IIRH desde sempre e nesta altura tão complicada 

para os estudantes decidimos estabelecer uma parceria com a 

Universidade Europeia para articular o mercado e a Academia.

Avançamos com um projeto de elaboração de Guias Práticos que 

sejam uma referência, um suporte para profissionais e um registo 

de boas práticas de Gestão de Recursos Humanos. Para a sua 

concretização lançamos á Universidade Europeia o desafio de, 

conjuntamente, organizar esses referenciais. 

Numa ótica de Responsabilidade Social, esta parceria resultará 

na edição de Guias Práticos e procura a concretização de vários 

objetivos entre os quais, estimular a circulação do conhecimento 

entre a Academia e a comunidade RH, oferecer aos estudantes 

a possibilidade de trabalhar num projeto que sirva os seus 

propósitos académicos e profissionais e por fim de juntar em 

contexto de trabalho atuais e futuros profissionais de RH.

Espero que este novo projeto do IIRH seja do vosso agrado,

Cumprimentos,

Cristina Martins de Barros

Managing Director

IIRH-Instituto de Informação em Recursos Humanos

Caro leitor,

A Universidade Europeia tem como missão desenvolver 

profissionais globais que saibam responder aos desafios do 

mercado de trabalho e proporcionar uma aprendizagem baseada 

na investigação científica. Conta com uma forte aposta na 

internacionalização e recorre atualmente a um modelo de ensino 

inovador, o Experiential Learning Hyflex, que assenta numa forte 

componente tecnológica, alia as aulas presenciais, personalizadas 

e de base experiencial, com as aulas à distância e a digitalização 

dos conteúdos, garantindo aos estudantes uma experiência de 

ensino imersiva e o acesso permanente à informação a partir de 

qualquer lugar. 

Neste contexto, a parceria com a RH Magazine que envolveu 

os estudantes da Universidade Europeia, faz todo o sentido. Os 

estudantes realizaram um trabalho metódico de entrevistas, a 

empresas e profissionais da área dos Recursos Humanos, que 

lhes proporcionou uma visão aplicada dos conhecimentos que 

têm vindo a adquirir no seu curso. 

A relevância desta parceria materializa-se na concretização dos 

pilares da Universidade Europeia, nomeadamente, a relação com 

o mercado de trabalho que é, em si, diferenciadora e imersiva. Os 

estudantes têm a possibilidade de adquirir conhecimentos e de 

mostrarem as suas competências, ao mesmo tempo que criam 

uma ligação com o mundo real dos Recursos Humanos e se 

posicionam face à comunidade de profissionais da área. 

Universidade Europeia

Ana Sabino  

(Assistant Professor)

Isabel Moço  

(Teaching Assistant)
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Os Recursos Humanos são cada vez mais valorizados e “lidar com as 

pessoas deixou de ser um desafio e passou a ser vantagem competitiva 

para as organizações bem-sucedidas” (Chiavenato, p. 34, 1999). A 

competitividade inerente entre as Organizações torna os processos 

seletivos relevantes.

No contexto organizacional e do trabalho, a avaliação de pessoas é algo 

que envolve muita complexidade devido ao seu âmbito amplo. Deste 

modo, todo o processo de avaliação envolve conhecimentos específicos.

A avaliação psicológica no contexto organizacional é uma poderosa 

ferramenta para a tomada de decisão que acarreta inúmeros benefícios 

para os colaboradores e para a Organização (Ferreira & Santos, 2010). 

É uma das principais fases do processo de seleção nas empresas. 

No entanto, é preciso ressalvar que não reside apenas na administração 

de instrumentos e interpretação de resultados, inicia-se no planeamento 

e termina com a devolução de feedback. 

Todos os procedimentos anteriores à avaliação são fundamentais para 

que seja de máxima eficácia (Parpinelli, 2006).

Introdução

Alexandra Lopes, 23 anos, é 
licenciada em Psicologia e 
finalista de licenciatura em 
Gestão de Recursos Humanos e 
Organização Estratégica. 

Realizou dois estágios 
curriculares um n’O 
Companheiro e outro no 
Colégio Alegria, durante a 
licenciatura de Psicologia. 

Nota Biográfica
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O processo de recrutamento e seleção é o pilar da organização. Definir exatamente o que 
se procura é essencial para a avaliação e otimização do processo de seleção. Até porque 
uma má seleção pode comprometer a função e o clima organizacional, como acarretar 
vários custos à empresa, por exemplo com o turnover. Através da avaliação, é possível 
selecionar perfis comportamentais que indiquem características de retenção.

Um bom processo seletivo inicia-se a partir das competências necessárias para o 
desempenho da função. Deve determinar-se as qualificações e competências necessárias 
através do descritivo de funções que determina as exigências da atividade profissional. 
Neste sentido, o próximo passo é definir o método adequado para avaliar a competência 
específica que a empresa procura no candidato. 

Para fugir à subjetividade e ser eficaz o melhor é optar por testes, simulações e 
entrevistas (Spector, 2002). 
 l O principal desafio do processo seletivo é o planeamento em vista à avaliação e  
 consequente seleção correta, justa e eficaz.

O processo deve ser comparativo pois, para que avaliação seja efetiva, deve ter por base as 
exigências da função e as características do candidato. Assim, deve-se confrontar o que a 
função exige e o que o candidato oferece (Marras, 2009). 

Processo Seletivo

Descritivo 
Funcional Atração Recrutamento Triagem 

Curricular Entrevista Testes Dinâmicas 
de Grupo

Tomada de 
Decisão

Exigências da 
função

Características 
do Candidato
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Para saber as exigências da função deve ter em conta a análise e descritivo da função, 
para saber as competências do candidato recorre-se às técnicas de seleção (Chiavenato, 
1999). Se as exigências da função são superiores às competências do candidato, então 
não é possível um match entre candidato e função. Ainda assim, se o seu perfil pessoal 
for o que se procura e se se verificar um fit entre o candidato e a Organização, então 
coloca-se sempre a hipótese da seleção do candidato e posterior forte investimento na 
sua formação.

Se a vaga não exigir muitas competências, a adesão de candidatos será maior. Pelo 
contrário, se a vaga exigir inúmeras competências e conhecimentos técnicos, o número 
de candidatos será menor. 

Do mesmo modo, dependendo da vaga também varia o planeamento do processo: para 
vagas que exijam poucas competências, o processo seletivo pode ser mais curto; para 
funções mais especializadas e quadros superiores o processo seletivo deve ser mais 
extenso e técnico para que se possa avaliar corretamente o candidato. 

Estas diferenças devem-se ao mercado em que se encontra. O mercado em oferta ocorre 
quando a oferta de emprego é superior à procura. Pelo contrário, o mercado em procura 
deve-se a maior procura do que oferta de emprego.

Mercado em Oferta
(O > P) 

+ custos

- candidaturas

- exigente

+ demorado

Mercada em Procura
(O < P)

- custos

+ candidaturas

+ exigente

+ curto
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A avaliação psicológica é um acto exclusivo da 
Psicologia e um elemento distintivo da autonomia técnica 
dos/as psicólogos/as relativamente a outros profissionais.”

(Ordem dos Psicólogos Portugueses, p.17934).

Cada etapa do processo de seleção é um momento de avaliação e consequente 
tomada de decisão.

A avaliação psicológica nas organizações é essencial mas pouco recorrida. Isto 
porque só pode ser realizada por psicólogos. Assim, apresenta o custo acrescido 
embora seja um investimento com retorno a diversos níveis.
	 l É um processo estruturado que produz hipóteses ou diagnósticos sobre  
 o funcionamento intelectual, características da personalidade, capacidade  
 para desempenho de tarefas, etc. de uma pessoa. 

Ao ser um profissional especializado em psicologia a realizar este processo 
de avaliação, acaba por ter outra visão sobre as pessoas, discurso e o seu 
comportamento. A mesma situação apresentada a um psicólogo e a um técnico de 
recursos humanos acaba por ter interpretações muito diferentes. O psicólogo, já 
treinado em observação, consegue identificar tendências comportamentais e traços 
de personalidade não tão facilmente identificáveis por outro técnico.

A avaliação psicológica dentro do processo seletivo, organiza-se por quatro etapas:

Avaliação Psicológica

Planeamento 
dos 

intrumentos
Aplicação Correção e 

Interpretação

Relatório e 
Devolução dos 

resultados
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Todo o processo implica um detalhado planeamento tendo em conta a cultura da empresa, 
os requisitos para o desempenho da atividade profissional, relacionamento com outras 
funções da empresa e as próprias características pessoais no candidato (Wechsler, 1999). 

1. Planeamento dos Instrumentos
São inúmeros os instrumentos disponíveis para a avaliação psicológica para as mais 
diversas técnicas (objetivas, subjetivas e projetivas). No entanto, estes devem ser 
selecionados de acordo com os construtos a avaliar, as qualidades psicométricas, 
adequação das normas e características do teste.

2. Aplicação
As normas de administração e correção estão descritas no instrumento e devem ser 
respeitadas para que o processo de avaliação seja uniforme entre diferentes examinadores 
e examinandos.
O ambiente deve ter todas as condições garantidas em termos de iluminação, temperatura, 
ventilação, espaço, conforto dos móveis, se for feito presencialmente, pois o desempenho 
de um candidato não depende apenas das suas competências mas também de todas as 
variáveis circundantes.

3. Correção e Interpretação
O grande objetivo desta etapa é obter uma descrição/resultado coerente, verdadeiro e 
rigoroso. As regras de correção e interpretação variam dependendo do teste, contudo 
também são indicadas no instrumento.

4. Relatório e Devolução dos Resultados
No relatório constam os dados pessoais, o contexto e motivo de avaliação, os 
procedimentos e síntese de avaliação e uma análise compreensiva da avaliação. Os 
resultados são informados em termos globais e qualitativos.

Um grande erro que muitos gestores de recursos humanos cometem 
é escolher instrumentos que sejam fáceis de administrar e de corrigir. 
Isto pode levar a que a escolha do instrumento não seja a mais eficaz 
para aquilo que se pretende avaliar. Neste sentido é importante ter em 
conta o instrumento e o que este avalia em comparação com o que 
estamos à procura para o preenchimento da vaga.
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A eficácia da avaliação dos candidatos irá depender de todo o processo anterior à 
avaliação. Isto aplica-se a qualquer processo em que seja necessário qualquer tipo de 
avaliação.

É importante referir que a avaliação psicológica não se resume à aplicação de testes 
psicológicos. O psicólogo tem competências de interpretação que o permitem fazer 
inferências e prever comportamentos traçando o perfil do candidato. Os testes 
psicológicos fazem parte e auxiliam este processo, conferindo mais confiança ao processo 
seletivo.

A avaliação psicológica confere uma maior confiança na tomada de decisão pois 
os recrutadores conseguem aprofundar os conhecimentos ao nível da motivação, 
personalidade, comportamento e cognição do candidato.
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Nos dias de hoje, não basta ter um currículo altamente qualificado, é necessário 
que toda a experiência e formação sejam acompanhadas de competências 
pessoais insubstituíveis como a capacidade de adaptação, vontade de progressão, 
criatividade, espírito de equipa, etc. 

Ainda, os valores do candidato devem estar alinhados com os da sua empresa, isto 
porque, se assim acontecer, irá diminuir a taxa de turnover, aumentar a produtividade 
e consequentemente o alcance dos objetivos do negócio.  Este alinhamento será 
tão benéfico para a Organização como para o próprio colaborador que estará mais 
empenhado, produtivo e satisfeito. 
Estes valores podem ser identificados ao longo da entrevista, com perguntas 
que permitam identificar os valores e princípios pelo qual o candidato se rege. É 
importante ter em conta que as características pessoais são essenciais e mesmo 
que o candidato não tenha competências técnicas ou formação suficiente, estas 
podem ser desenvolvidas posteriormente através da formação, ao contrário da sua 
essência.

A avaliação pontual, ou seja, num só momento, durante um processo de seleção é 
menos eficaz e mais vulnerável a erros do que uma avaliação ao longo do tempo, 
com várias fases. Por isso, deve optar por várias fases no processo seletivo.

Vantagens da Avaliação Psicológica no Processo de Seleção

Avaliação de Candidatos na 
Seleção de Pessoas

l Maior confiança na tomada de decisão;

l Os psicólogos são especialistas na análise e avaliação do 
comportamento;

l Conhecimento ao nível da motivação, personalidade, comportamento e  
cognição do candidato;

l Utilização de diversos métodos e técnicas válidos e confiáveis;

l Mais informação do que um método de seleção tradicional;

l Valor preditivo de desempenho, retenção e potencial de 
desenvolvimento.
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Fases da Avaliação de Candidatos 
durante o Processo de Seleção

1. Descritivo de funções

A primeira etapa é a definição dos requisitos para o preenchimento da vaga, ou seja, 
quais são as competências necessárias para o exercício da função que o candidato 
tem de ter. Tal só pode ser determinado com o descritivo funcional e prévia análise de 
trabalho.
A análise do trabalho é um processo que através do qual se podem obter informações 
sobre as funções, as atividades que envolvem o desempenho de determinada função, 
o grau de competência envolvido, etc. (Portugal & Machado, 2014). Pode ser realizada 
através de diferentes técnicas como entrevistas, questionários, observação direta ou até 
mesmo realização do trabalho em si.  Nenhuma técnica de análise de trabalho é válida 
se usada isoladamente por isso deve ser utilizada uma combinação entre técnicas. Isto 
é, por exemplo, observar o desempenho da função e depois realizar uma entrevista. A 
utilização de métodos mistos aumentam a validade do processo de análise.
É importante salientar que recorrer à subjetividade no processo seletivo é um erro pois, 
é importante que existam critérios estabelecidos para ser mais assertivo na tomada de 
decisão.
A avaliação psicológica, aplicada em contexto organizacional auxilia na tomada de 
decisão, não apenas no âmbito de recrutamento e seleção. Tal como a análise do 
trabalho, abrange diversos domínios, nomeadamente, na progressão de carreira, 
questões legais, avaliação de desempenho, recrutamento e seleção, formação, gestão 
das recompensas e benefícios, segurança e saúde no trabalho, classificação, descrição 
e planeamento do trabalho (Ash & Levine, 1980). 

Avaliação

Desempenho

Seleção e 
Recrutamento

Gestão das 
Remunerações 

e Benefícios

Formação

Segurança e 
Saúde

Progressão na 
Carreira
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2. Análise e Triagem Curricular

A avaliação dos candidatos começa desde logo na análise e triagem 
curricular. 

 Este passo é fundamental para que o processo de seleção seja o mais eficiente 
possível. Quantos mais currículos forem rejeitados nesta fase, menor será o tempo e 
custos despendidos no restante processo.  Esta fase fornece desde logo um conjunto de 
informações essenciais para o processo de seleção, ou pelo contrário, omitir informação ou 
fornecer informação enganosa.

Numa fase em que chegam inúmeros currículos, é bom procurar 
características diferenciadoras entre currículos, seja no seu formato 
em si, ou experiências e competências que diferenciem candidatos. 
O próprio layout do currículo pode ser indicador de características do 
candidato, nomeadamente criatividade e organização, por exemplo. 



PAG. 13  |  Guia prático by IIRH: Avaliação de Candidatos     

1. A avaliação do currículo deve voltar-se para os dados básicos disponíveis no mesmo. 
Estes dados podem desde logo auxiliar na tomada de decisão entre selecionar para a 
próxima fase ou rejeitar desde já.

2. A formação académica tem ligação direta aos conhecimentos e competências 
necessários para preencher a vaga. Tendo em conta as especificações da mesma, é 
importante verificar se a formação do candidato corresponde ao pretendido bem como há 
quanto tempo o terminou. Isto pois, alguns conhecimentos teóricos que esteja à procura já 
podem ter sido esquecidos se não foram colocados em prática.

3. As experiências profissionais ou não, também são decisivas. Analisar as atividades 
já realizadas pelo candidato permite compreender o seu desenvolvimento e especular 
algumas competências que possa possuir dado as suas experiências prévias. 

4. É importante analisar ainda línguas estrangeiras e qualificações adicionais. Neste 
mundo digital é importante ter, por exemplo, conhecimento da língua inglesa e em 
informática, como domínio do Office ou softwares específicos necessários ao exercício da 
função.

5. Em termos de competências sociais, este domínio pode ser predito através de 
envolvimento em projetos sociais, voluntariados, estágios, intercâmbios, entre outros.

6. No final da análise e avaliação curricular, deve ter em atenção erros ortográficos que 
possam ter aparecido ao longo do currículo e assim será percetível, por exemplo, a atenção 
ao detalhe. 

3. Entrevista

A entrevista é a técnica mais conhecida e utilizada no processo seletivo 
e grande parte da avaliação do candidato é muitas vezes realizada nesta 
fase. 

A entrevista acaba por ser o ponto fulcral do processo seletivo e deve ser conduzida como 
uma conversa. 

Para a realização de uma boa entrevista é necessário ter em conta:
l Requisitos específicos da vaga;
l  Competências técnicas;
l Perfil comportamental;
l Valores que se procuram:
l Estruturação.
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Assim, deve-se preparar a entrevista, anotando as dúvidas que surgirem aquando 
da análise do currículo. Após, deve-se planear as perguntas que devem ser feitas 
durante a entrevista mas realizá-las seguindo como uma conversa e não como 
um questionamento intenso. Assim, é possível definir uma base de avaliação e 
qualquer recrutador terá a mesma linha de avaliação e base de comparação.

É o currículo do candidato que determina a conversa ao longo da entrevista. Ainda 
assim uma boa estratégia é começar com as competências técnicas e depois 
avançar para a experiência do candidato, após a fase de apresentação. O mais 
comum é iniciar a entrevista com uma pergunta genérica, por exemplo, “Fale-me de 
si”

Muitas vezes a entrevista é um passo final no processo seletivo, apenas para 
verificar os resultados das provas e recolher alguma informação adicional. O 
desenho do processo seletivo e consequentemente em que fase a entrevista 
ocorre, deve ter em conta que competências são necessárias para o preenchimento 
da vaga e também o volume de candidaturas.

Existem três tipos de entrevista:

l  Entrevista Não-Estruturada – Não requer planeamento prévio da entrevista. 
O recrutador acaba por fazer perguntas diferentes a cada candidato e não tem 
um sistema para pontuar as respostas. Pode não ser o tipo mais adequado pois 
o entrevistador pode escolher candidatos mais parecidos consigo próprio e o 
processo seletivo não é imparcial. Deste modo, a comparação entre candidatos 
também será mais difícil.

l Entrevista Estruturada – As perguntas são todas elaboradas antes da entrevista, 
determinando assim o seguimento da mesma. O recrutador segue o seu guião. 
De certo modo, permite que seja feita uma boa avaliação, no entanto, se não for 
questionado, não oferece tempo para que o candidato fale mais de si, e também 
induz ansiedade.

l Entrevista Semiestruturada – É um misto dos dois tipos anteriores, em que as 
perguntas estão determinadas mas não é necessário segui-las ao pormenor, o 
que ajuda a fluir a entrevista. O mais indicado é a entrevista semiestruturada por 
permitir que haja um conjunto de critérios definidos a seguir mas também alguma 
autonomia para o recrutador. 
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O que fazer enquanto entrevistador? 

l Deixar o candidato confortável - o nervosismo do candidato é uma 
variável que pode comprometer a sua prestação e consequente avaliação;

l Incentivar ao diálogo e não formular juízos de valor sobre o que o 
candidato revela.

l Utilizar linguagem simples e compreensível;

l Escuta ativa – estar atento a tudo o que o candidato diz, pois pequenas 
informações podem ser muito relevantes;

l É importante ter em conta que muitas das respostas podem incluir o 
fator de desejabilidade social, ou seja, o candidato responde sabendo 
aquilo que o entrevistador pretende ouvir e portanto, é muito importante 
descodificar estas respostas;

l Deve evitar perguntas enviesadas;

l Evitar qualquer tipo de discriminação ou preconceito.

Para ajudar na avaliação da entrevista pode ser criada uma grelha de pontuação 
com as competências essenciais, associando a estas uma ponderação para 
ajudar na tomada de decisão. Nesta avaliação, cruzam-se as informações do 
currículo e as obtidas na entrevista tendo em conta os requisitos da função. É 
importante lembrar que o ideal é contratar o candidato mais adequado à função e à 
Organização e não o mais qualificado.

Tirar ou não tirar notas?
Durante a entrevista parte da avaliação está a decorrer e tentamos memorizar 

pontos-chave, por isso, é inevitável não avaliar durante a mesma. A memória 

pode ser traiçoeira e por isso, há uma grande discussão entre tirar notas 

durante a entrevistas. Ora, desde que sejam rápidas e frases curtas com 

palavras-chave não terá problemas. Não deve insinuar que está a dar grande 

importância a algo que acabou de ser dito e não podem existir silêncios em 

que o candidato fica à espera que tire notas. Pode escrever mais tarde quando 

o assunto for mais leve e não tão essencial para não criar ansiedade no 

candidato. 
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Pode optar também por uma entrevistas por competência, em que se incentiva o candidato 
a descrever atitudes, comportamentos e situações passadas enquanto resposta a 
determinado acontecimento. Pode ser por exemplo “Qual é o seu mais recente projeto?” 
ou “Indique uma tarefa em que não tenha conseguido cumprir o prazo da mesma, e como 
reagiu?”.

 O uso de exemplos concretos em questões ao longo da entrevista confere maior 
confiabilidade às respostas. Isto pois, perguntas do género “Quais os seus pontos 
fortes e fracos?” não são preditoras de características do individuo porque ninguém 
com motivação para preencher uma vaga irá revelar que na verdade chega muitas vezes 
atrasado ou gosta de faltar para prolongar a folga.

As entrevistas em grupo são uma ótima opção para avaliar comportamentos e decisões 
individuais tendo em conta a pressão e influência social. São mais económicas do que 
entrevistas individuais, mas não permitem conhecer as competências do individuo em 
termos teóricos ou práticos.

O que avaliar durante a entrevista? 

l Preenchimento dos requisitos da função;

l Formação;

l Experiência profissional;

l Conhecimento de línguas estrangeiras; 

l Expetativas e motivações;

l Comunicação verbal e não-verbal – fluência verbal, coerência do 
discurso e linguagem corporal. 

l Outras competências – relacionamento interpessoal, domínio de 
softwares, capacidades de liderança, etc.;

l Aparência / Apresentação pessoal  – as primeiras impressões são 
fundamentais e a aparência cuidada deve estar presente;

l Postura;

l Pontualidade.
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Segundo Fachada (2018), a comunicação é composta por 20% de linguagem verbal e 
80% de linguagem não-verbal. Esta última, inclui os gestos, a postura, expressões faciais, 
o olhar, silêncios, a paralinguística, as roupas, etc. Assim, as primeiras impressões 
condicionam todo o relacionamento futuro. Tendencialmente, procuramos confirmar as 
impressões que formámos, quer sejam positivas ou negativas (Fachada, 2018).

Neste sentido, e de acordo com Fachada (2018), fique atento às expressões faciais, gestos 
e movimentos corporais do candidato, pois podem dizer muito sobre o que o mesmo está a 
sentir e/ou pensar:

Fechamento/Defesa:
l Braços/pernas cruzados (a perna cruzada também pode indicar conforto e confiança);
l Dedos entrelaçados;
l Mãos nos bolsos.

Nervosismo:
l Voz tremida;
l Coçar a cabeça/orelhas/nariz (coçar o nariz é também indicador de mentira);
l Brincar com objetos nas mãos;
l Piscar os olhos muitas vezes;
l Mexer no cabelo.

Segurança:
l Contacto visual fixo;
l Pontas dos dedos juntas.

Aborrecimento/Cansaço:
l Cabeça apoiada na mão;
l Olhar vago;
l Olhar várias vezes para as horas;

Insegurança/Dúvida:
l Falar em tom baixo;
l Desviar contacto ocular;
l Olhar de lado.
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Ainda, atente ao sorriso: os olhos também sorriem e se isto não acontecer consegue 
detetar um “sorriso amarelo”; pelo contrário, ter as mãos abertas é sinal de honestidade; as 
sobrancelhas levantadas podem indicar que o candidato está surpreendido, com medo ou 
preocupado e o maxilar cerrado é indicador de desconforto.

4. Testes

Os testes realizados ao longo do processo de seleção são uma forma 
precisa de averiguar as competências dos candidatos. 

Provas de conhecimento individuais: As provas são instrumentos que permitem a 
avaliação de conhecimentos e competências, o que auxilia a quantificar e ter uma ideia 
clara do grau de capacidade que o candidato possui. Podem ser teóricas ou práticas 
e o seu principal objetivo é a avaliar os conhecimentos do candidato para o correto 
desempenho da função a que se candidata. Ao nível do formato, as provas podem ser orais 
ou escritas. 

Testes Técnicos: O uso de testes técnicos permitem compreender melhor as competências 
técnicas do candidato, pois embora descritas no CV é importante comprovar. Esta 
testagem tem de estar em linha com as competências técnicas inerentes ao desempenho 
da função. É relativamente fácil de analisar e verificar porque confere resultados exatos 
que podem ser comparados entre candidatos. 
O importante é determinar que competência específica é necessária e depois desenhar 
uma prova.
 Por exemplo, é importante que o candidato domine de forma avançada o Excel 
- deve então desenhar-se um exercício que comprove este domínio. Outra sugestão é 
realizar uma entrevista técnica com o responsável da área a que corresponde a vaga para 
que confira as competências através de um questionamento.

Testes Psicológicos: Um teste psicológico é um instrumento que avalia construtos 
psicológicos a partir de amostras de comportamento, obtendo resultados de modo a 
comparar com a norma. Permite assim uma quantificação objetiva, confiável, passível de 
ser comparada, prevendo a replicabilidade. Assim, para além de encontrar o perfil indicado 
para a função, conseguirá perceber também a sua estabilidade e retenção na Organização, 
aumentando a produtividade e os resultados. O recurso aos testes psicológicos no 
processo seletivo permitem identificar traços de personalidade e características relevantes 
para a avaliação e futura seleção. 
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Vantagens dos Testes Psicológicos no Processo de Seleção

l Padrões normativos para todos os candidatos;

l Imunes à mentira e desejabilidade social;

l Conferem maior rigor ao processo de seleção;

l Identificam capacidades e limitações no potencial do candidato;

l Predizem o comportamento e desempenho;

l Permite produzir hipóteses, ao nível clínico, isto que dizer que é possível 
identificar alguma perturbação do foro psicológico, como ansiedade ou 
depressão (muito comuns nas Organizações).

Testes de Aptidão: Estes testes visam avaliar aptidões específicas que indicam o grau 
de eficácia para a atividade a desempenhar. Podem ser de aptidão motora, visual ou 
intelectual, provas de inteligência ou de conhecimentos, até mesmo físicas. A aptidão 
mental é o melhor preditor sobre o desempenho do candidato (Caetano, Neves, & Ferreira, 
2020).

Testes de Personalidade: Os testes de personalidade, que são na sua origem testes 
psicológicos, visam traçar o perfil do candidato, revelando características psicológicas 
e comportamentais, prevendo o seu comportamento. São muito utilizados no processo 
seletivo pois revelam características que muitas vezes não são reveladas ou percetíveis 
durante outras fases do processo. Os resultados de um teste de personalidade não devem 
ser interpretados de forma isolada, mas sim integrados com todos os dados obtidos até ao 
momento. 
Os testes de personalidade baseiam-se na maior parte no Modelo Big Five, que é composto 
por cinco grandes fatores: neuroticismo (experiência de estados emocionais negativos), 
extroversão (afetividade positiva/estados emocionais positivos), abertura à experiência 
(recetividade à mudança e novidade), amabilidade (relacionamento favorável com os 
outros) e conscienciosidade (autodisciplina organização e persistência). Este modelo 
confere informação sobre a personalidade, fundamental para a comparação e avaliação 
dos candidatos.
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Personalidade

Neuroticismo

Extroversão

Abertura à 
ExperiênciaAmabilidade

Conscienciosidade

De acordo com Dudley, Orvis, Lebiecki e Cortina (2006), a conscienciosidade é o fator que 
melhor perdiz o desempenho no trabalho. O domínio de abertura à experiência pode sugerir 
competências ao nível da criatividade e inovação, no entanto também maior tendência de 
turnover (Caetano, Neves, & Ferreira, 2020).

Vantagens do Teste de Personalidade:
l Permite conhecer os traços de personalidade do candidato;
l Auxilia na formação de grupos - permite construir equipas que tenham personalidades 
compatíveis e assim, aumentar a produtividade;
l Melhora o clima organizacional - como o candidato selecionado estará adequado à 
função, aumenta também a satisfação e motivação e reduz o absentismo e turnover.
l Objetividade, validade e fiabilidade;
l Podem ser computorizados, facilitando a administração e cotação.

Os testes de personalidade permitem mapear as características 
pessoais com as da Organização, cruzando ainda informações de 
desempenho e retenção, por exemplo, fundamental para a tomada de 
decisão.
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5. Dinâmicas de Grupo
 
A dinâmica de grupo permite a realização de atividades em grupo e deste modo avaliar o 
relacionamento interpessoal, comportamentos espontâneos, comunicação, competitividade, 
empatia, liderança, trabalho em equipa, capacidade de resolução de problemas, bem como a 
competência especifica que se pretende avaliar. A dinâmica pode ser individual ou em grupo e 
estar ou não relacionada com a função, 
Mais uma vez, toda a construção da dinâmica tem de estar alinhada com o que se pretende 
avaliar. É uma ótima forma de otimizar o tempo do processo de seleção pois ao invés de aplicar 
um teste individual a cada um dos candidatos, pode fazer-se uma dinâmica de grupo onde 
estarão a ser avaliados em simultâneo.

Etapas para a realização de uma dinâmica de grupo:
1. Identificar a competência a avaliar
2. Definir os critérios de avaliação
3. Construir uma Grelha de Avaliação
4. Definir o número de participantes, duração e recursos necessários.
5. Operacionalizar a Dinâmica
 5.1. Apresentação
 5.2. Exercício de Quebra-Gelo – para que os candidatos se conheçam e mais facilmente 
interajam entre si. Pode ser algo simples como cada um dizer o seu nome e o seu passatempo 
favorito, por exemplo.
 5.3. Realização da Dinâmica
6. Avaliação dos candidatos

Após a realização da dinâmica é importante analisar:
l Quem participou de forma ativa?
l Quem participou menos?
l Quem foi levado pelas ideias do grupo?
l Quem liderou o grupo?
l Existiu competição pela liderança do grupo?
l Quem sobrepôs as suas opiniões às dos restantes participantes?
l Quem foi o elemento apaziguador?

Dar resposta a estas questões será essencial para a avaliação individual de cada candidato. 
Mais do que o resultado da dinâmica, grande parte da avaliação decorre durante a dinâmica. 
Tendencialmente, os membros focam-se nos objetivos e esquecem-se do conteúdo, o que leva 
ao surgimento de vários comportamentos que poderiam não surgir noutro contexto. Assim, 
procure ter desde logo atenção à postura, comportamento, aparência e comunicação dos 
candidatos.
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Os critérios e a grelha de avaliação que integre os indicadores comportamentais que vão ser 
avaliados é fundamental pois reduz os níveis de subjetividade pela existência de critérios 
específicos a avaliar.

A grelha não precisa de ser complexa desde que tenha espaço para o nome dos participantes, 
as competências a avaliar e as observações. A avaliação pode ser feita, por exemplo de 1 a 5 
ou Presente; Mais ou menos Presente; Não presente.

Exemplo de uma Grelha de Avaliação:

Para a eficácia da avaliação, é importante definir as componentes que considera importantes 
para o trabalho em equipa, liderança e resolução do problema. Ou seja, tem de identificar 
situações que confiram a existência de determinada competência. Por exemplo, atribui 5 
pontos no trabalho em equipa se o candidato ouvir e respeitar as opiniões dos colegas, 
está atento e valoriza opiniões diferentes da sua.  Esta decisão vai depender sempre do que 
procura que o candidato faça ao longo da dinâmica, o que pode variar de Organização para 
Organização e de Gestor para Gestor. 

6. Simulações
É verdade que ao longo da entrevista podemos colocar questões de “Como reagiria em x 
situação?”, mas mais objetivo que isso é simular um evento real. As simulações/role-plays 
permitem efetivamente simular acontecimentos reais no contexto laboral pelo que os 
candidatos precisam de ter competências técnicas e talvez alguma criatividade para dar 
resposta ao desafio. 

Competências

Candidato Trabalho em 
Equipa Liderança Resolução do 

Problema Total Observações
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A construção da atividade deve ter por base o que se pretende avaliar. É uma prova 
bastante eficaz para cargos de chefias (Caetano & Vala, 2002). Por ser muito próximo 
da execução de uma tarefa permite prever com alguma confiança o comportamento 
e desempenho dos candidatos. 
Este método pode ser utilizado em diferentes situações, nomeadamente (Portugal & 
Machado, 2014):
l Processo de seleção de pessoas;
l Diagnóstico de necessidades de formação;
l Desenvolvimento da carreira;
l Inferências da observação direta do comportamento da pessoa para responder a 
determinada situação.

7.Centro de avaliação/Assessment Center
É um método de avaliação que resulta da combinação de diferentes técnicas 
de avaliação e vários avaliadores. O centro de avaliação pode envolver diversos 
exercícios e prolongar-se no tempo. Permite perceber se o candidato tem as 
competências necessárias para a função. Este método pode incluir provas de 
expressão escrita e/ou oral, discussões de grupo e role-play. De acordo com Portugal 
e Machado (2014), por norma, um centro de avaliação tem a duração de dois dias 
para cada grupo de 6 candidatos, com um júri de 3 pessoas sendo que um dos 
avaliadores tem de ser um psicólogo. 

Etapas de um Centro de Avaliação:
 1. Definir as competências a avaliar
 2. Definir instrumentos de avaliação a utilizar
 3. Organização do Processo
 4. Aplicação dos instrumentos de avaliação
 5. Avaliação dos Candidatos
 8. Amostra de Trabalho / Work Sample

Uma amostra de trabalho é a forma mais prática e objetiva de avaliar as 
competências técnicas de um candidato. A avaliação é feita com base no produto 
final tendo em conta o objetivo estabelecido. Pode também ser considerado na 
avaliação o tempo de execução e precisão. Será uma forma também de prever como 
o candidato irá desempenhar a sua função.
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8. Amostra de Trabalho / Work Sample
Uma amostra de trabalho é a forma mais prática e objetiva de avaliar as 
competências técnicas de um candidato. A avaliação é feita com base no produto 
final tendo em conta o objetivo estabelecido. Pode também ser considerado na 
avaliação o tempo de execução e precisão. Será uma forma também de prever como 
o candidato irá desempenhar a sua função.

9. Verificação de referências / 
    Análise do Perfil Social 
A verificação de referências também é muitas vezes utilizada como critérios de 
seleção e tem peso na avaliação final do candidato. Este método permite confirmar 
informações dadas pelo candidato, seja a veracidade da carta de recomendação, ou 
ter em conta a opinião do antigo chefe. No mundo digital em que vivemos, as redes 
sociais atuam como o CV. Cada vez mais as Organizações optam por analisar o que 
o candidato publica nas suas redes sociais e a sua pegada digital. Embora muitos 
empregadores não tenham recursos para este passo, é notório que cada vez mais 
esta etapa está incluída no processo de seleção.
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Gamificar a Avaliação

Com o desenvolvimento tecnológico das últimas décadas e a emergência da digitalização, 
as avaliação on-line são cada vez mais utilizadas. Os testes computorizados apresentam 
inúmeras vantagens: a pontuação pode ser gerada automaticamente e o acesso pode ser 
de qualquer parte do mundo o que faz com que não existam deslocações até ao local da 
entrevista, por exemplo. Contudo é necessário verificar a sua fiabilidade e validade, pois 
devem ser fruto de muito conhecimento.

Tem sido muito utilizada no processo seletivo para auxiliar na identificação de 
competências específicas dos candidatos. As métricas são iguais seja numa avaliação 
“tradicional” ou gamificada, a diferença insere-se na utilização de elementos de um jogo, 
deixando de ser uma mera avaliação pois torna-se mais divertida e apelativa ao candidato 
(Georgiou et al., 2019).
Como o candidato está envolvido no “jogo”, o recrutador pode acompanhar o seu 
desempenho, identificando no decorrer do processo competências como a determinação, 
persistência, otimismo, de um modo mais preciso do que através de um simples 
questionamento. 

A gamification ou gamificação define-se como a implementação de 
características de um jogo num contexto que não é um jogo.

menos consumo de tempo;
menos gastos com recursos;
atratividade;
facilita o processo de seleção;
observação direta;
reduz o stress e ansiedade;
avaliação precisa e fiável;
aumenta o desempenho;
feedback automático.

candidato pode não realizar o teste 
sozinho;
não ter condições adequadas como 
ligação à internet;
distrações por não necessitar de 
um lugar específico para a 
realização;
por se aparentar um jogo, o 
candidato pode não ter atenção e 
seriedade comparativamente a 
uma avaliação formal.
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Através da gamificação podem ser avaliadas competências, reações e valores do 
candidato. O ambiente de avaliação gamificado retira a pressão decorrente de uma 
avaliação dita tradicional. Assim, promove o aparecimento de comportamentos de uma 
forma inconsciente que não seriam demonstrados devido à desejabilidade social (Fetzer, 
McNamara, & Geimer, 2017). 

Se for implementada pontuação como resultado do “jogo” irá facilitar o processo de seleção 
pela definição de uma pontuação obrigatória mínima para prosseguir para a próxima 
fase (Nikolaou, Georgiou, & Kotsasarlidou, 2019). Os sistemas de avaliação gamificados 
aumentam a produtividade da empresa pois rapidamente apenas um recrutador consegue 
atrair e avaliar inúmeros candidatos, garantido que a avaliação é realizada dentro de um 
prazo definido, do que contactar e avaliar individualmente cada um dos candidato (Guy 
2019). 

Como em qualquer situação, o feedback é fundamental e por isso, pode estar programado 
um e-mail de resposta automática personalizada que envia o resultado para os candidatos, 
contento um relatório de feedback, não necessitando assim que o recrutador envie um 
e-mail a cada um dos candidatos. 
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Tomada de Decisão
Depois de toda a recolha de dados dos candidatos, estes devem ser analisados e 
comparados entre si para prosseguir para a tomada de decisão. Ao longo desta análise 
poderão surgir dúvidas que irão requerer ponderação, e por vezes, opiniões externas. 
Ter mais do que uma pessoa a tomar a decisão auxilia na escolha correta do candidato, 
portanto, deve alinhar os seus colaboradores e gestores para o ajudar nesta seleção 
(Armstrong & Taylor, 2020). 

l O primeiro passo é identificar os candidatos com as competências e personalidade 
mais adequadas à vaga. 
l Muitas vezes, os candidatos que apresentam mais formação ou experiência podem 
não ter os melhores resultados nos testes ou embora preencha os requisitos os seus 
valores e perfil não estão alinhados com a cultura da Organização. 

Se está em dúvida na escolha, deve então verificar referências, se ainda não o fez. Estas 
conferem informação específica do candidato através de uma fonte confiável, como a 
antiga chefia, por exemplo. Terá informação acerca da prestação anterior (desempenho, 
salário, faltas, comportamento). Uma boa questão a fazer é porque é que o candidato 
saiu do último emprego e se o ex-empregador voltaria a contratar e porquê (Armstrong & 
Taylor, 2020). Ainda, pode sempre também procurar as redes sociais do candidato para 
explorar um pouco mais o seu background, que pode auxiliar na sua tomada de decisão.

A não esquecer: Dar sempre feedback! Seja o candidato selecionado ou não, é 
importante devolver sempre informação e agradecimento. Mantenha uma boa imagem 
da Organização e demonstre que se preocupa com as pessoas e potenciais clientes.

A ter em atenção:
Muitas vezes se caí no erro de dar uma avaliação melhor a quem mais 
gostamos ou identificamos. (Ferris, Judge, Rowland & Fitzgibbons, 1994). 

Ainda, as expetativas que existem perante um candidato também podem 
influenciar a avaliação: se a expetativa for alta, a avaliação é favorável; 
se a expetativa for baixa, a avaliação será mais fraca. (Murphy, Gannett, Herr & Chen, 

1986). 

Evite também deixar que o menor número de qualidades do candidato 
tenham mais peso do que o elevado número de pontos fracos. (Armstrong & 

Taylor, 2020).
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O processo seletivo é de extrema importância para todos os subsistemas da gestão de 
recursos humanos (Viswesvaran, 2005). A Psicologia Organizacional e do Trabalho é 
uma ferramenta estratégica para melhorar o seu negócio. A utilização de instrumentos 
psicológicos para diagnósticos organizacionais aumentam a eficácia e confiança nas 
avaliações e tomada de decisão ao nível da seleção, formação, desempenho, satisfação 
no trabalho, clima organizacional, progressão na carreira, stress, ergonomia, gestão de 
conflitos e benefícios, tendo qualidade de vida dos colaboradores e os resultados da 
Organização.
l Com a avaliação psicológica, é possível solucionar os problemas associados à gestão de 
pessoas que muitas vezes ocorrem;
l As questões ergonómicas são muito pertinentes pois mesmo que tenha os profissionais 
mais qualificados, o seu desempenho não será o mesmo se não tiverem conforto no seu 
local de trabalho;
l Ainda, quando um colaborador está insatisfeito acaba por entrar em sofrimento, e 
neste sentido, a orientação profissional é fundamental para promover a realização e 
desenvolvimento pessoal;
l Relativamente à Segurança, Higiene e Saúde no Trabalho, os acidentes podem perturbar 
o funcionamento da Organização. Nestes casos, o papel da psicologia passa por prevenir e 
consciencializar, de modo a reduzir os riscos.
Tenha em conta que embora os custos, a psicologia organizacional é extremamente 
estratégica para tomar decisões e gerir a qualidade da Organização, aumentando a 
produtividade, crescimento e resultados.

Avaliação de Desempenho 
A avaliação de desempenho é uma prática demorada, no entanto, é importante tanto para a 
Organização como para o colaborador. Este processo alinha com o recrutamento e seleção, 
no sentido em que é necessário atrair e contratar pessoas com capacidades e motivação 
para a realização da sua atividade profissional.
l Deve estar alinhada com os objetivos estratégicos do negócio;
l O tipo de avaliação selecionado deve fazer sentido com o negócio;
l A sua eficácia permite compreender se houve um aumento do desempenho, diminuição, 
ou manteve-se igual, de modo a poder corrigir eventuais necessidades.

Avaliação nos subsistemas de 
Recursos Humanos
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Os resultados da avaliação de desempenho são modificáveis ao longo do tempo e variam 
tendo em conta mudanças quer pessoais, quer organizacionais, ou também dado a 
formação ou devido a recompensas e benefícios. 

É importante realçar que também é possível que uma pessoa tenha em si todas as 
competências e motivações para atingir os objetivos estabelecidos mas os seus resultados 
podem não ir de acordo com o esperado.
l O conhecimento de um psicólogo organizacional permite identificar lacunas associadas 
ao desempenho através da análise e diagnóstico dos colaboradores, que muitas vezes 
podem estar ligadas à família, doenças ou carga de trabalho, pelo que o psicólogo consegue 
auxiliar nestas questões.

Formação
Os psicólogos organizacionais têm conhecimento da dinâmica da organização e 
conseguem identificar os pontos a melhorar tendo em conta as necessidades dos 
colaboradores, muito importante para a estruturação de programas de formação. A 
avaliação das necessidades de formação visa aferir competências/conhecimentos 
que devam ser desenvolvidas/adquiridas através de ações formativas que auxiliem na 
aprendizagem da pessoa.

Os principais objetivos na avaliação da formação são:
l Verificação do alcance dos objetivos estabelecidos;
l Eficácia das ações formativas;
l Acompanhamento e controlo do processo.
A avaliação é fundamental, seja das necessidades de formação e/ou da ação em si, pois 
é importante verificar se está a ser realmente eficiente e relevante para os colaboradores. 
A formação será eficaz se as pessoas conseguirem aplicar aquilo que aprenderam no seu 
exercício da função, com a transferência dos conhecimentos para a prática.

Gestão de Talentos
Para assegurar a competitividade no mercado, a gestão de talentos tem sido um grande 
foco das organizações. Isto porque cada vez mais são definidas estratégias para atrair, 
desenvolver e reter os indivíduos com maior potencial.

A avaliação dos talentos pode ser feita através de:
l Avaliação de Desempenho - permite compreender a eficácia e produtividade do 
colaborador;
l Avaliação Psicológica - permite compreender aspetos psicológicos da pessoa, quantificar 
e prever comportamentos;
l Avaliação Psicossocial - permite compreender as interações com o trabalho, condições e 
satisfação sejam através de entrevistas, questionários ou inventários. A entrevista confere 
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um relato da experiência do indivíduo com informações objetivas e a observação permite 
compreender como é que decorre atividade e auxilia na descrição dos comportamentos;
l Provas de Conhecimentos - permitem mensurar os conhecimentos específicos dos 
candidatos sejam através de provas escritas orais ao práticas;
l Provas situacionais/Técnicas de simulação - permitem compreender como é que o 
candidato ir a responder a determinadas situações;

Fatores Psicossociais

A avaliação dos fatores psicossociais no trabalho tem vindo a ser muito recorrida pela 
importância da saúde mental e do impacto que esta tem na Organização. Esta avaliação 
pode decorrer durante a análise do trabalho pois permite compreender questões 
ergonómicas, de satisfação, a exigência das tarefas perante as capacidades das pessoas, 
probabilidade de acidentes de trabalho, etc. o que confere indicações de alguns fatores 
psicossociais que possam existir, principalmente aquando as entrevistas. O bem-estar no 
trabalho é algo que afeta o próprio colaborador, os colegas, e a Organização.

Existem duas escalas que podem ser utilizadas, cuja versão portuguesa é validada por Silva 
e Caetano (2013):
l Escala de Florescimento no Trabalho (EFLOT) – avalia o envolvimento, competências ao 
nível do relacionamento interpessoal, competências profissionais e otimismo para o futuro;
l Escala de Experiências Positivas e Negativas no Trabalho (EPONET) – mede as 
experiências positivas e negativas em contexto laboral, nas últimas quatro semanas.
As experiências emocionais positivas vivenciadas têm impacto na execução do trabalho, no 
clima organizacional, na produtividade e na saúde mental.
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Rui Nunes-Costa

Gestor de Recursos  
Humanos e Operações

Quais são as fases do processo seletivo no The Late Birds? 

 O recrutamento é quase sempre externo e por isso seguimos a política do “Traz um 
amigo”. O processo começa na triagem curricular e eu faço uma primeira entrevista. Se 
for necessário, é feita uma entrevista técnica para aferir competências e termina com uma 
entrevista com o General Manager. Esta última é apenas por empatia, como é um ambiente 
muito familiar, é importante que o GM estabeleça um vínculo com o candidato. A pessoa 
pode ser tecnicamente boa, mas se não for estabelecido um vínculo, não fica.”

O que avalia durante a entrevista      
 Se o candidato preenche os requisitos da vaga e se tem experiência na área ou na 

atividade; conhecimento de línguas estrangeiras principalmente o inglês; as motivações 
no sentido das expetativas e no que valoriza na vaga; a comunicação verbal – fluência, 
coerência e maturidade do discurso; a comunicação não-verbal – se o comportamento 
está adequado à linguagem; a aparência e outras aptidões como trabalho em equipa, boas 
relações com chefias anteriores e conhecimento do público-alvo.”

O que pesa mais na avaliação dos candidatos?

 Não há uma componente que pese mais, valorizamos a experiência e o relacionamento 
interpessoal, no entanto, como temos um público-alvo muito específico, o conhecimento 
deste, tem um grande peso na avaliação. Por isso independentemente da vaga, procuramos o 
respeito pela diversidade e não discriminação, pois o público-alvo é muito específico e esse 
respeito deve existir ”

Como considera que é feita uma avaliação eficaz?

 Uma avaliação eficaz passa por estruturar, hierarquizar e definir procedimentos. Deve 
recorrer-se aos team leaders para entrevista com questões técnicas; utilizar uma entrevista 

“Ser formado em Psicologia ajuda numa visão do negócio e 
do outro, integrando informação de múltiplos canais”

Entrevista
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semiestruturada e fasear o processo. A entrevista deve ser encarada como uma avaliação 
de diagnóstico de adultos. Muitas vezes só com a entrevista semiestruturada se consegue 
validar tudo e por isso é importante estar em escuta ativa.”

Teletrabalho - Qual foi o impacto no processo de avaliação de desempenho e como estão a 

superar?  

 Não há impacto. O teletrabalho teve e tem um forte impacto na TAP, nas várias vertentes, 
mas sem impactar os processos de Gestão de Desempenho. Rapidamente foi possível 
implementar medidas de acompanhamento das performances mesmo em teletrabalho.

Considera que a sua formação em psicologia é importante na sua atuação enquanto 

gestor de RH?

 Sim! Por todas as questões que a psicologia nos oferece, permite-me ter uma visão 360º, 
e para além disso notar o comportamento do candidato, as microexpressões, a atenção 
aos viés, enfim, muito rapidamente consigo detetar pequenos comportamentos que são 
importantes na tomada de decisão. Ao nível da Organização, sei que este background ajuda 
na resolução de conflitos, na assertividade, etc.”

Que critérios são transversais a outras avaliações?      
 Noutras vertentes, a avaliação tem o seu processo definido e estruturamos os critérios a 

avaliar. Realizamos sempre uma avaliação anual que inclui ainda o bem-estar psicológico e 
físico como também o stress e comprometimento organizacional.”

Quais as boas práticas na avaliação que recomenda a outros gestores?

 1. “Ter uma visão 360º do negócio – ao selecionar alguém, procuramos que essa pessoa 
ajude o negócio, é uma vertente extremamente estratégica. Se o gestor não entender do 
negócio é um erro e só irá conduzir a custos para a Organização. Até mesmo ao nível das 
expetativas de progressão na carreira, se o negócio não está capaz de o fazer, não vale a 
pena contratar a pessoa porque a dada altura vai estar insatisfeita e  menos produtiva;
2. Capacidade de escuta ativa;
3. Na avaliação de candidatos é importante ter algum conhecimento na linguagem não-verbal 
e emoções do outro;
4. Para uma boa avaliação deve sempre estruturar, hierarquizar e definir procedimentos.”
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Magda Faria

Head of Workplace & 
Business Flow

Quais são as fases de avaliação durante o processo de seleção?  

 No processo de seleção da Axians Portugal os candidatos passam por diferentes fases 
de avaliação e os momentos existentes em cada uma delas variam tendo em conta o 
negócio e a função do candidato. Os momentos em cada fase de avaliação de um processo 
de candidatura diferem consoante a função, por exemplo, se estamos a falar de uma função 
de liderança ou de execução. Mas o princípio base é igual, há um guião com um conjunto de 
requisitos core para a Organização que todos os candidatos à Axians devem preencher e, 
a partir daí, é ajustar as boas práticas àquilo que é a necessidade do negócio em concreto. 
No entanto, há sempre uma triagem para aferir as skills técnicas: a realização de uma 
primeira entrevista; seguindo-se um teste técnico; e, por fim, uma entrevista técnica com o 
responsável da área. Dada as necessidades do negócio é preciso sermos rápidos, eficientes 
e eficazes porque fazemos parte de um mercado muito dinâmico.”

O que é avaliado no candidato?

 Quando se faz a avaliação de um candidato identificamos como ponto-chave se os 
valores da Organização mapeiam com os do candidato. Identificamos se o perfil do 
candidato faz match com o perfil da função. As suas motivações são, igualmente, um ponto 
importante na avaliação porque procuramos pessoas que queiram aprender e desenvolver-
se, que sejam curiosas e que tenham gosto por descobrir. A mudança constante no 
negócio da Axians obriga a que as nossas pessoas estejam constantemente a aprender e a 
reaprender. Quanto às skills técnicas, é enviado um teste técnico depois da entrevista que 
disponibiliza o resultado automático. Mas considero que o ponto fulcral da avaliação dos 
candidatos serão mesmo os valores, ainda que cada componente tenha o seu peso na hora 
de escolher o candidato com o perfil que mais se identifica com a Organização e a função.”

Como avaliam o perfil comportamental e da personalidade do candidato?

 O perfil comportamental e da personalidade do candidato são avaliados através de uma 
entrevista, uma conversa que se quer descontraída e informal, humana, que tem por base um 
guião assente em Programação Neurolinguística (PNL) e nos permite analisar determinadas 

“Ser formado em Psicologia ajuda numa visão do negócio e 
do outro, integrando informação de múltiplos canais”

Entrevista
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características da pessoa. O PNL tem 16 metaprogramas que avaliam um conjunto de 
dimensões da personalidade do candidato que resultam na identificação de padrões 
de comportamento inatos ao mesmo. A forma como a informação é analisada permite 
que a Axians dê o devido destaque aos valores e às características comportamentais 
e comunicacionais do candidato. Acreditamos que a experiência vivida por cada uma 
das pessoas da Axians deve ser uma experiência humana, de realização e crescimento. 
Acreditamos em relações de longo prazo.  Perceber se os valores do candidato mapeiam 
com os da Axians, se o seu perfil é compatível com o da função em questão são dois pontos 
de extrema importância para nós para assegurar que essa experiência humana, de realização 
e crescimento é vivida, e que criamos uma relação de longo prazo.”

Há algum momento em que seja realizada avaliação psicológica?

 Como referi na questão anterior, utilizamos os metaprogramas do PNL em alternativa 
à avaliação psicológica. O PNL permite-nos ter melhores resultados de acordo com as 
características que pretendemos identificar nos candidatos para determinada função, 
nomeadamente através da conexão de entre os processos neurológicos, linguagem e 
padrões de vivência e experiência. Ao invés de uma avaliação psicológica, realizada a partir 
de questionário a enviar ao candidato, consideramos que funciona melhor uma conversa 
informal e fluida que tem por base um guião construído por nós. Na Axians optamos por 
conversar, usar o tempo que temos de contacto para nos relacionarmos com a pessoa, 
optamos por conhecê-la e dar-nos a conhecer o melhor possível.”

Quais as boas práticas de avaliação de candidatos que recomenda?

 Diria que há cinco pontos importantes a ter em consideração quando se avaliam 
candidatos para determinada função. A saber:
1. A adequação da pessoa à Organização, ou seja, fazer um match o mais perfeito possível 
entre os valores e o perfil da pessoa com os valores da Organização e o perfil da função. 
Assegurar que este alinhamento permite construir uma relação autêntica e de longo 
prazo entre a organização e a pessoa a contratar, contribuindo de forma efetiva para a 
sustentabilidade da Organização e satisfação da pessoa;
2. Desenvolver empatia com o candidato num curto espaço de tempo e criar uma ligação 
fluída de duas vias que proporcione a informação necessária para ambas as partes possam 
decidir o mais acertadamente;
3. Desconstruir a ansiedade e barreiras do candidato para que este se liberte das suas 
respostas trabalhadas e possa ser ele próprio, mostrar as suas motivações e forma de ser, 
mantendo-se uma conversa autêntica e humana;
4. Adaptação das teorias das boas práticas que nos são dadas e adaptá-las, identificando-as 
sempre em sintonia com o nosso negócio. Este conhecimento é fundamental e estratégico.
5. Avaliar os valores, motivações, comunicação, perfil e componentes técnicas do candidato 
e ponderar a importância de cada um destes pontos tendo em conta as responsabilidades 
da função. A “arte” da seleção passa por ajustar cada um dos pesos destas componentes à 
função e à pessoa em particular. O processo tem de estar estruturado e depois tem de ser 
ajustado ao mercado.”
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Entrevista

Rui Mendes da Costa

Diretor Corporativo de 
Recursos Humanos

Como é o processo de seleção nas AdP?  

 Temos duas vertentes principais: a de Executive Search – para cargos de direção ou de 
grande responsabilidade – e a vertente de recrutamento em geral. Para o Executive Search 
recorremos a parceiros externos, mas estamos sempre muito envolvidos, e os restantes 
processos são assegurados internamente. São diversas as fases: primeiramente a triagem 
curricular, depois uma entrevista inicial (com algumas técnicas de coaching) e concluímos 
com uma entrevista (ou mais) com as/os responsáveis da direção associada à função a 
preencher.”

O que tem em conta na avaliação de candidatos?

 Somos rigorosos na definição do perfil que procuramos. Pese embora a componente 
técnica seja importante, damos especial atenção às competências pessoais e 
comportamentais, a que eu chamo de core skills. Para a avaliação do perfil natural de 
cada pessoa, sou apologista de uma “boa” conversa – é através de técnicas de conversa 
construtiva que conseguimos alcançar os pontos essenciais.”

O que procura nos candidatos?

 O essencial é compreender o seu propósito e os seus valores intrínsecos, perceber o 
seu nível de autoconhecimento e de consciência. Muitos dos processos que não correm 
bem devem-se a problemas de alinhamento em termos de propósito e de valores. Por outro 
lado, cada vez mais a chave é o potencial das/os candidatas/os para desempenharem perfis 
diferentes, é esta a realidade que vivemos. Procuramos capacidade de adaptação e de 
resposta aos desafios que vão surgindo.”

Em algum momento é realizada avaliação psicológica?

 Sim, em algumas situações. As empresas que trabalham connosco têm essas 
ferramentas, embora a nossa preferência passe por fugir ao tradicional e adotar métodos 
alternativos, que nos permitam ver o lado humano da pessoa. Numa fase inicial, obviamente, 
valorizamos a experiência, no entanto o passado não dá garantias para o futuro. A pessoa 
pode ter sido a melhor profissional, mas nada nos garante se será feliz na nossa Empresa, 
por isso temos que aferir outras componentes mais pessoais.”

“Os profissionais de RH devem juntar-se e discutir os atuais processos de recrutamento, 
porque muitos dos modelos que utilizamos hoje em dia já não servem e estamos a 
descurar algumas das variáveis mais relevantes.”
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Que problemas encontra nos processos de seleção?

 Muitas das variáveis que avaliamos já não são as mais relevantes. Podemos estar mesmo 
a enviesar alguns factos e isso preocupante. Por exemplo, há jovens muito válidos mas que 
pelas condições socioeconómicas – e com a crise isto vai agravar-se ainda mais – não têm 
um currículo como outros, que felizmente tiveram essa oportunidade. Isto não quer dizer que 
um seja mais válido que outro, pelo que temos de analisar o que está dentro das pessoas, as 
crenças, as atitudes, o perfil natural e não o adaptado – afinal, quem estará mais motivado 
para a função e quem criará um maior compromisso com a Empresa? Outra questão é média 
académica, pois compreendo que tenhamos de criar filtros mas podemos estar a perder 
muito talento.”

Que critérios são transversais para outras avaliações?

 Cada vez mais estamos a avaliar as pessoas pelos comportamentos de referência, até 
para uma ligação sólida com a cultura e valores da Organização. Contudo, estamos a mudar 
a forma como avaliamos. Por exemplo, no caso da avaliação de desempenho: tipicamente 
definem-se objetivos para um ano, avalia-se a pessoa com base no ano anterior e com 
isto definimos o plano de desenvolvimento para o ano seguinte. Assim, estamos a definir 
para o ano seguinte, a formação que a pessoa necessitava no ano anterior! É este o melhor 
modelo? Temos de mudar esta perspetiva, pois todos os processos de RH estão ainda muito 
ancorados no passado. A psicologia positiva mostra-nos que é muito mais importante ver 
as forças das pessoas e trabalhá-las do que estar à procura dos gaps e dar o “castigo” da 
formação, porque assim as pessoas resistem.”

Quais as suas recomendações de boas-práticas de avaliação para os outros 
profissionais de RH?

 1. É importante fazer as perguntas certas, por vezes mais do que aplicar determinada 
ferramenta, embora não esteja a minimizar a importância das mesmas;
2. É fundamental que tenhamos um elevado nível de autoconhecimento: só quando nos 
conhecemos conseguimos conhecer os outros, porque sabemos quais as nossas crenças, 
padrões e enviesamentos, podendo questioná-los;
3. Devemos apostar na complementaridade e este tema está muito ligado à questão dos 
enviesamentos. A minha equipa deve preencher as minhas lacunas, pois se formos todos 
iguais as minhas lacunas serão as da equipa;
4. Recomendo também o trabalho com a diversidade e inclusão para que o peixe e o elefante 
possam ter as mesmas oportunidades;
5. Temos que perceber o porquê mas também o para quê do que nos afirmam, temos que 
saber o que está por detrás do que nos dizem;
6. Cabe-nos dar feedback: devemos explicar que determinada pessoa não foi selecionada 
porque tem determinadas características e nós procuramos outras. Assim, e se a pessoa 
o percecionar como válido, pode tentar desenvolver-se. O processo de seleção deve ser de 
ajuda, porque as pessoas esforçaram-se e deram-nos o seu tempo. Em qualquer que seja o 
contexto, o feedback deve ser sempre construtivo, contínuo e imediato. Contudo, temos de 
apostar também no feedforward, ajudar a perspetivar o futuro;
7. O grande conselho que dou aos gestores de RH é: reúnam-se e discutam profundamente 
o que está mal nestes processos e encontrem novas soluções. Todavia, que sejam soluções 
disruptivas e não apenas acrescentar algo em cima do que existe, porque se os alicerces da 
casa estão com problemas, o melhor é construir de início.”
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