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quem sabe falar

Quando as siglas pesam mais do que as
realizacoes, o curriculo substitui a obra e
a performance de entrevista comeca a

passar por competéncia.

Francisco Gongalves - Fragmentos do Caos - 10 de Agosto de
2026

Ha qualquer coisa profundamente
errada na forma como grande parte do
recrutamento tecnolégico passou a
seleccionar especialistas. As empresas
afirmam procurar exceléncia,
pensamento critico, capacidade de
resolucao e experiéncia profunda.
Depois iniciam o processo e reduzem
décadas de competéncia a palavras-

chave, anos de |utilizacao de
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Quando o especialista
desaparece e sobra a lista

Os anuncios falam em talento, inovacao, lideranca
técnica, capacidade de resolucdo e experiéncia

profunda.
Depois comeca o processo.
E o especialista desaparece.

No seu lugar surge uma lista:

Java. Python. Kubernetes. AWS.
Azure. Terraform. Docker. CI/CD.
Microservices. DevOps.
DevSecOps. Cloud-native. Scrum.
Agile. LLM. RAG. Agents.

Observability. Zero Trust.

Quantos anos?
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Numa profissao cuja essencia deveria ser
resolver problemas complexos, grande parte do
recrutamento passou a avaliar a capacidade de

reproduzir o vocabulario tecnologico correcto.

O candidato pode ter construido sistemas que
permanecem em producao ha quinze anos. Pode
ter recuperado projectos abandonados. Pode ter
automatizado operacoes criticas. Pode ter
reduzido drasticamente custos ou tempos de
execucao. Pode ter resolvido em semanas aquilo
que equipas inteiras nao conseguiram resolver em

meses.

Pode ter recomendacodes extraordinarias de

antigos directores, clientes e colegas.

E, apesar disso, ser ultrapassado porque outro

candidato respondeu melhor a pergunta:

«Tem experiéncia recente com

Kubernetes?»
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empresa recebe centenas de curriculos e procura

critérios que permitam comparar pessoas.
E precisamente ai que comeca o desastre.

Porque aquilo que é facil de medir raramente é

aquilo que melhor mede a competéncia.

E facil contar anos de experiéncia. E facil
procurar palavras-chave. E facil verificar
certificacoes. E facil transformar um curriculo

numa grelha.

Muito mais dificil é compreender uma

realizacao.

Para avaliar verdadeiramente uma realizacao é
necessario perceber o problema inicial, a
complexidade técnica, as restricoes, as decisOes

tomadas, o risco assumido e o resultado obtido.
Ou seja, é necessario conhecimento.

E aqui aparece a primeira ironia: para recrutar

um especialista tecnologico excepcional seria
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competéncia por filtros.

Tecnologia presente? Sim.

Anos suficientes? Sim.

Certificacao? Sim.

Pretensao salarial dentro do

intervalo? Sim.

Disponibilidade imediata? Sim.

Parabéns. A complexidade de wuma vida
profissional foi elegantemente convertida numa

folha de calculo.
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nao é necessariamente aquele que melhor se

apresenta.

Quem passou décadas a resolver problemas
reais tende muitas vezes a descrevé-los de forma
simples. Explica o problema, a causa, a solucao e o

resultado.

N3ao precisa de construir uma catedral verbal a

volta de cada decisao técnica.

Quem conhece profundamente uma area
compreende também os limites do proprio

conhecimento.

O especialista diz:

«Conheco bem este dominio, mas

teria de analisar esse caso

concreto.»

O vendedor tecnolégico diz:
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enterprise.»

A segunda frase pode impressionar mais numa

entrevista.

A primeira inspira muito mais confianca

quando um sistema critico deixa de funcionar.

Vivemos, portanto, uma situacio curiosa:
quanto mais sofisticado se tornou o recrutamento
tecnoloégico, maior se tornou o prémio atribuido a

representacao da competéncia.

Nao necessariamente a competéncia.

As realizacoes deveriam
estar no centro

Existe uma pergunta muito mais importante do
que saber quantos anos alguém utilizou

determinada framework:




Blogue Fragmentos do Caos

®

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

«Que problema resolveu?»

«Que impacto teve essa solucao?»

Estas perguntas alteram completamente uma

entrevista.

Um candidato pode afirmar ter dez anos de

experiéncia em sistemas distribuidos.

Outro pode explicar:

«Quando entrei, o sistema caia
varias vezes por semana.
Identifiquei problemas de
arquitectura, redesenhei os

componentes criticos, fizemos a
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Aqui ja& nao estamos perante experiéncia

declarada.
Estamos perante evidéncia.

Outro podera dizer que recebeu um projecto
tentado durante um ano sem sucesso, pegou no
codigo, reconstruiu partes essenciais e colocou

dezenas de clientes a trabalhar em poucos meses.

Isto vale mais do que muitas linhas de

tecnologias.

Porque demonstra aquilo que o recrutamento

deveria procurar acima de tudo:

capacidade de execucao.

O passado nao garante o
futuro, mas deixa pistas

Ter realizado grandes projectos no passado nao

garante automaticamente que alguém volte a faze-
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extraordinariamente persistentes.

Quem demonstrou repetidamente curiosidade,
capacidade de aprendizagem, pensamento
sistémico, coragem para enfrentar problemas
dificeis e disciplina para os resolver possui algo
muito mais valioso do que conhecimento sobre

uma tecnologia especifica.

Possui capacidade tecnolégica transferivel.

Um programador que dominou varios
paradigmas ao longo de décadas provavelmente
conseguira aprender a proxima linguagem. Um
arquitecto que compreendeu varias geracoes de
sistemas distribuidos tem boas probabilidades de
compreender a seguinte. Um especialista que
diagnosticou centenas de problemas complexos
transporta consigo uma biblioteca mental

impossivel de substituir por meia dazia de cursos.

As tecnologias envelhecem.

O raciocinio permanece.
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central nas decisoes de recrutamento, com

qualificacobes  formais e  experiéncia a

desempenharem um papel complementar. [

A experiéncia
transformada em
desvantagem

Existe ainda um paradoxo particularmente cruel.

Quanto maior € a carreira de um especialista,
mais dificil se torna representa-la nos modelos

modernos de recrutamento.

Um profissional com quatro décadas de
experiéncia ja atravessou varias revolucoes
tecnologicas: sistemas departamentais, Unix,
redes, cliente-servidor, Internet, virtualizacao,

cloud, containers e inteligéncia artificial.

Nao tem simplesmente experiéncia numa

tecnologia.

Tem experiéncia na mudanca tecnolbgica.
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«Quantos anos tem de React?»

A pergunta pode ser legitima para determinada
funcao. O problema surge quando essa resposta
pesa mais do que toda a capacidade demonstrada
para aprender tecnologias novas durante uma

vida inteira.

E como contratar um engenheiro aeronautico
avaliando sobretudo se conhece o modelo exacto

de parafuso utilizado no aviao actual.

O Future of Jobs Report 2025, do World
Economic Forum, sublinha precisamente a
velocidade da mudanca: competéncias
tecnologicas como IA, dados, redes e
ciberseguranca ganham importancia, mas também
criatividade, resiliéncia, curiosidade e

aprendizagem continua.
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Outra peca extraordinariamente desvalorizada.
Uma recomendacao genérica vale pouco.
«Excelente profissional.»

«Bom espirito de equipa.»

«Recomendo vivamente.»

Tudo simpatico.

Quase inutil.

Mas uma recomendacao concreta é outra coisa.

«Entregdamos-lhe um projecto que
duas equipas anteriores nao
conseguiram concluir. Identificou
o problema, reorganizou a solucao
e colocou-a em producdo em seis

semanas.»
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funcional anos depois, isso deveria pesar.

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

Quando varios profissionais independentes
descrevem repetidamente o mesmo padrao de

competéncia, existe ali validacao historica.

A investigacdo econ6mica também encontrou
evidéncia de que referéncias e recomendacoes
podem transportar informacao sobre desempenho
e persisténcia que nao estid presente nas
caracteristicas  observaveis tradicionais do

candidato. ™

Naturalmente, referéncias nao devem decidir
sozinhas uma contratacdo. A propria literatura
profissional recomenda que sejam usadas como
uma peca adicional de evidéncia, ndo como

substituto de avaliacdo.
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Para especialistas tecnologicos seniores, o
curriculo  tradicional estd  provavelmente

ultrapassado.

Deveria aproximar-se de um portefélio

profissional.

Problema

O sistema existente nao escalava.

Intervencao
Redesenho da arquitectura,
automatizacao do deployment,

optimizacao da base de dados.

Resultado
Tempo de resposta reduzido,
disponibilidade = aumentada, custos

operacionais diminuidos.

Evidéncia

Sistema em  producdo, métricas,
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Isto permitiria distinguir experiéncia real de

experiéncia decorativa.
Porque existem dez anos de experiéncia.

E existem dez vezes o mesmo ano.

O especialista nao € uma
coleccao de ferramentas

Existe uma tendéncia perigosa para definir
profissionais tecnolégicos pelas ferramentas que

utilizam.
«Java Developer.»
«Python Developer.»
«AWS Architect.»
«Kubernetes Engineer.»

Essas classificacoes siao tuteis para organizar

mercados.
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porque conhece cinquenta ferramentas.

E excelente porque sabe escolher quais nao

utilizar.

Porque compreende compromissos. Porque
detecta complexidade desnecessaria. Porque sabe
quando uma solucao simples é suficiente. Porque
consegue diagnosticar problemas quando a
documentacao termina. Porque percebe sistemas
como um conjunto e ndo como uma coleccao de

componentes.

Os especialistas mais valiosos raramente sao

os que sabem utilizar mais martelos.

Sao aqueles que percebem primeiro se o

problema é realmente um prego.

Entrevistar pensamento,
nao memoria

Uma boa entrevista técnica deveria colocar o

candidato perante problemas incompletos.
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Um sistema comecou subitamente a ficar
lento. Nao sabemos porqué. Que perguntas faz

primeiro?

Uma aplicacao cai apenas em producao. Como

investigaria?

Uma arquitectura precisa de duplicar
capacidade sem duplicar custos. Por onde

comecaria?

N3ao interessa apenas chegar a solucao.

Interessa observar o caminho.

Como organiza a informacdo. Como elimina
hipoteses. Que riscos detecta. Que perguntas
formula. Quando admite ndo saber. Como procura

descobrir.

O pensamento de um especialista revela-se

nestes momentos.

A evidéncia reunida pelo CIPD aponta na

mesma  direccao: entrevistas  estruturadas
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A psicologia do trabalho chama a isto, sem
qualquer poesia, work-sample testing: reproduzir
tarefas ou problemas semelhantes aos que o

candidato encontrara no trabalho. ©

A inteligéncia artificial
tornara este problema
ainda maior

A inteligéncia artificial vai tornar a avaliacao
tradicional de competéncias tecnolbgicas

progressivamente menos util.

Conhecimento factual estd cada vez mais

disponivel.
Sintaxe pode ser gerada.

Documentacao pode ser consultada

instantaneamente.

Coédigo corrente pode ser produzido por

sistemas automaticos.
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capacidade de avaliar solucoes;

pensamento critico;

arquitectura;

contexto;

experiéncia;

criatividade;

responsabilidade.

Ou seja, o recrutamento tera de evoluir no
sentido oposto ao seguido por muitos processos

actuais.

Menos perguntas sobre memoria.

Mais perguntas sobre julgamento.

Menos certificacio como substituto

competéncia.

Mais evidéncia.
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O maior erro é contratar
para ontem

Ha ainda um problema estratégico.

Quando uma empresa recruta exclusivamente
com base nas tecnologias que utiliza actualmente,

esta a contratar para o seu passado.

Procura alguém perfeitamente adaptado ao

sistema existente.

Mas as empresas tecnologicamente
competitivas precisam sobretudo de pessoas

capazes de construir aquilo que ainda nao existe.

O especialista excepcional pode nao conhecer
profundamente uma ferramenta especifica no

primeiro dia.
Mas conhece o processo de aprender.
Ja o fez dezenas de vezes.

Essa capacidade deveria ser tratada como

capital intelectual.
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centrados em competéncias, a0 mesmo tempo que
alerta para a distancia que pode existir entre
retirar requisitos formais dos antncios e alterar
verdadeiramente a forma como as decisoes de

contratacdo sdo tomadas. !

Portugal e o desperdicio
tecnologico

Em Portugal, este problema ganha uma dimensao

adicional.

Somos um pais pequeno.

Nao podemos desperdicar talento.

Nao podemos permitir-nos colocar
profissionais extraordinarios fora de processos
porque nao reproduziram correctamente meia

duzia de palavras-chave.

Nao podemos continuar a transformar

experiéncia profunda em excesso de idade.
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E nao podemos continuar a acreditar que os
melhores profissionais s3o necessariamente

aqueles que melhor aprenderam a vender-se.

Ha pessoas brilhantes que comunicam

brilhantemente.

Ha outras que nao.

A funcdo do recrutamento nao deveria ser

premiar a representacao mais convincente.

Deveria ser descobrir capacidade.

Uma regra muito simples

Talvez todo o recrutamento tecnologico pudesse

comecar por uma pergunta:

«Mostre-me algo dificil que

resolveu.»

Depois ouvir.
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Confirmar.
E s6 depois abrir a lista de tecnologias.

Porque existe uma verdade elementar que
fomos conseguindo esconder debaixo de
plataformas de recrutamento, filtros automaticos,

palavras-chave e processos em sete fases:

O melhor indicador de que alguém
conseguird resolver problemas
dificeis amanha é ter
demonstrado, repetidamente, que

resolveu problemas dificeis ontem.

Uma realizacao nao é uma sigla.
E uma prova.
Uma recomendacao séria nao é cortesia.

E testemunho.
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A verdade nasce onde o pensamento é livre.

saber pensar.

Talvez seja precisamente por isso que o0s

melhores parecem tao dificeis de encontrar.
Nao porque nao existam.

Mas porque o recrutamento aprendeu a

procurar outra coisa.

NOTA EDITORIAL

Do curriculo como
inventario ao
percurso como
evidéncia

Esta cronica nio é uma critica aos
profissionais de recrutamento enquanto

individuos. E uma critica a um modelo de

seleccao que, pressionado por volume,
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O problema é particularmente grave
em tecnologia. Linguagens, frameworks,
plataformas e  siglas  envelhecem
depressa. Um profissional sénior pode
atravessar varias geracoes tecnologicas
sem que a sua verdadeira competéncia
resida em qualquer uma delas. O activo
central é a capacidade de aprender,
compreender sistemas, formular
hipoteses,  diagnosticar, decidir e

executar.

As tendéncias internacionais apontam
ja para uma mudanca. A OECD tem vindo
a defender abordagens skills-first, nas
quais competéncias demonstradas
assumem maior peso e qualificacoes
formais funcionam como elementos
complementares. O World Economic
Forum sublinha que a transformacao
tecnologica esta a alterar rapidamente as
competéncias relevantes. E a investigacao

sobre seleccio de pessoas continua a
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curriculo. [ 13 14

H4a, contudo, uma diferenca entre
adoptar a linguagem das competéncias e
alterar verdadeiramente o processo. Uma
organizacao pode retirar o requisito de
licenciatura, acrescentar a palavra skills
ao anuncio e continuar a seleccionar
exactamente da mesma maneira. A
Harvard Business Review chamou a
atencdo para esta distancia entre
intencdo e pratica. ™

Talvez a evolucao necessaria seja mais
simples e mais radical: pedir menos
declaracoes de competéncia e mais
provas dela. Dar peso as realizacOes.
Confirmar resultados. Ouvir
recomendacoes concretas. Submeter
especialistas a problemas semelhantes
aos que realmente terao de resolver.
Avaliar a qualidade do raciocinio, nao a
velocidade com que recitam o glossario

da estacao.
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Referéncias internacionais

1. OECD — A Skills-First Labour Market (2026),
incluindo a sec¢ao “Promoting skills-first hiring and
talent management”. A OECD descreve abordagens em
que as competéncias se tornam o principal critério de
recrutamento, com qualificacoes e experiéncia em papel
complementar.

OECD — A Skills-First Labour Market

2. World Economic Forum — The Future of Jobs
Report 2025. O relatério identifica a rapida alteracao
das competéncias procuradas e destaca
simultaneamente competéncias tecnolbgicas e
capacidades humanas como criatividade, resiliéncia,
curiosidade e aprendizagem continua.

World Economic Forum — Future of Jobs Report 2025

. Harvard Business Review — “What Companies Get
Wrong About Skills-Based Hiring” (2024) e “Skills-
Based Hiring Is on the Rise” (2022). As analises
discutem a passagem de requisitos formais para
competéncias e os limites de mudancas apenas
superficiais no recrutamento.

HBR — What Companies Get Wrong About Skills-Based



https://www.oecd.org/en/publications/a-skills-first-labour-market_2e1b85f0-en.html
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/
https://hbr.org/2024/05/what-companies-get-wrong-about-skills-based-hiring
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PO T A AT T C O T T IO C T OV TS TerS—C S TT U T U orCreesS;
utilizacdo de varios métodos de avaliacdo e tarefas
baseadas em competéncias proximas do trabalho real;
também enquadra as referéncias como informacgao
complementar, ndo como critério tinico.

CIPD — Selection Methods

. National Bureau of Economic Research —
Amanda Pallais e Emily Glassberg Sands, Why the
Referential Treatment: Evidence from Field
Experiments on Referrals (2015; versao publicada no
Journal of Political Economy, 2016). Os autores
encontraram informacao sobre desempenho e
persisténcia nas referéncias que nao estava contida nas
caracteristicas observaveis tradicionais.

NBER — Why the Referential Treatment

. American Psychological Association — definicao
de work-sample test: teste de seleccao especifico para a
funcao que reproduz tarefas ou problemas tipicos do
trabalho.

APA Dictionary of Psychology — Work-sample test

Francisco Goncalves

Fragmentos do Caos, 2026
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