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Estudo exploratdrio sobre o Impacto da
Transformacao Digital no Recrutamento e
Sele¢ao no Atual Contexto Pandémico de

Covid-19

RESUMO

A situacdo de saude publica, provocada pela Covid-19, levou a necessidade de
uma rapida adaptacdo a esta nova realidade por parte das empresas. Como tal, a Gestao
de Recursos Humanos (GRH) teve que encontrar solugdes para proteger os seus
colaboradores e encontrar novas praticas de recrutar e selecionar novos candidatos.

Neste sentido, objetiva-se com esta dissertacdo analisar os reflexos da evolucao
tecnoldgica durante a pandemia de Covid-19, estudando o seu impacto no
recrutamento e selec¢ao.

De forma a alcancar os objetivos estipulados optou-se pela metodologia
qualitativa. Assim sendo, foi realizado um estudo com 5 profissionais da drea de RH, aos
quais foram aplicadas entrevistas semiestruturadas. Posteriormente, estas foram objeto
de uma analise de conteudo.

O recrutamento e a selecdo online adquiriram uma propor¢cdo enorme, em
comparacdo com a pré-pandemia, comprovando que existe possibilidade de manter
praticas mesmo a distancia. Ficou evidente que as plataformas digitais que integram
todo o processo de Recursos Humanos, tém indmeras vantagens, nomeadamente a
diminuicao de tempo para recrutar e selecionar pessoas e os custos associados.

Os resultados do estudo indicam que através do impulsionamento da
transformacdo digital na pandemia, os responsaveis pelos recursos humanos
encontraram nas ferramentas digitais grandes potencialidades, apesar dos seus

constrangimentos.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Transformacdo Digital; Contexto

Pandémico; Recrutamento e Selecdo.



Exploratory Study on the Impact of Digital
Transformation on Recruitment and
Selection in the Current Covid-19
Pandemic Context

ABSTRACT

The public health situation, caused by Covid-19, led to the need for a rapid
adaptation to this new reality by companies. As such, Human Resource Management
(HRM) had to find solutions to protect its employees and find new practices to recruit
and select new candidates.

In this sense, the objective of this dissertation is to analyze the reflexes of
technological evolution during the Covid-19 pandemic, studying its impact on
recruitment and selection.

In order to achieve the stipulated objectives, a qualitative methodology was
chosen. Therefore, a study was carried out with 5 professionals from the HR area, to
which semi-structured interviews were applied. Subsequently, these were object of a
content analysis.

Online recruitment and selection acquired a huge proportion, compared to pre-
pandemic, proving that there is a possibility to maintain practices even at a distance. It
was evident that the digital platforms that integrate the entire Human Resources
process have numerous advantages, namely the reduction of time to recruit and select
people and the associated costs.

The results of the study indicate that by boosting the digital transformation in
the pandemic, those responsible for human resources found great potential in digital

tools, despite their constraints.

Keywords: Human resource management; Digital transformation; Pandemic;

Recruitment and selection.
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INTRODUCAO

A Covid-19 pode ser responsabilizada pelas maiores transformacgdes no local de
trabalho apds o ano de 2020. Este surto quebrou o sistema existente, ou seja, trabalhar,
fazer desporto, fazer compras, comunicar, educar e aprender. Esta situacdo obrigou a
expressar uma mudanca abrupta na organizacdo, com modificacdes politicas e
estratégias de recursos humanos (Acharya & Koirala, 2020).

O ambiente complexo de hoje originou muitas mudancas, incluindo o processo
de recrutamento, e o recrutamento online tornou-se uma importante fonte de
recrutamento para gestores de recursos humanos. Os Gestores de Recursos Humanos
precisam de se adaptar aos novos desafios causados pela recente crise pandémica e
habituar-se a trabalhar online com os colaboradores, gerindo processos digitais, lidando
com demissdes de colaboradores, bem como realizar procedimentos de sele¢ao online
(Gigauri et al., 2020).

Esta investigacdo aborda a necessidade vigente de se humanizar os processos de
trabalho nas organizacdes face aos avancgos tecnoldgicos. No contexto global em que as
organizagdes estao inseridas, a evolugao tecnoldgica impera cada vez mais, exigindo dos
gestores novas habilidades para recrutar e selecionar.

O recrutamento online é uma tendéncia crescente. E realizado online, utilizando
ferramentas que permitem a rececao das candidaturas, a procura de profissionais, uma
triagem célere e o fornecimento de feedback aos candidatos (Branddo et. al., 2019).

O objetivo primordial desta investigacdo empirica tem que ver com a andlise dos
reflexos da evolugdo tecnoldgica durante a pandemia de Covid-19, estudando o seu
impacto no recrutamento e selegao.

Nesta perspetiva, pretendeu-se estudar a importdncia de se equilibrar os
recursos humanos e o avanc¢o da tecnologia, ou seja, perceber-se qual o impacto da
transformacdo digital, em tempos de pandemia, no recrutamento e sele¢cdo no
departamento de recursos humanos das organizagdes. Sendo que a situa¢do pandémica
acelerou esta era tecnoldgica e impulsionou uma transformacao digital, considerou-se
aliciante combinar este trio de tematicas. A transformacdo digital muda sociedades,

culturas, economia, ambiente, entre muitos outros aspetos (Ramos et al., 2020).



“Como o impulso da transformacéo digital na pandemia modificou o processo de
recrutamento e selecao?” sera a questdo de investigacao dissecada nesta dissertacgao.

Este tema mune-se de excelentes propdsitos, nomeadamente o de se perceber
as mudancas ocorridas nas praticas de recursos humanos e compreender a
adaptabilidade dos gestores de recursos humanos neste contexto pandémico.
Considera-se interessante abordar um tema tao atual quanto este que se vive no mundo
em geral, a Covid-19 (SARS-CoV-2).

A transformacao digital refere-se a adocdo de um portfélio de tecnologias que,
em graus variados, tém sido utilizadas pela maioria das empresas: Internet, plataformas
digitais, redes sociais, inteligéncia artificial, machine learning e big data (Cortellazo et
al., 2019).

A presente investigacdo esta organizada em duas partes. No capitulo | serdo
abordados temas anteriormente referidos, aprofundando a Gestdo de Recursos
Humanos e as suas praticas ao nivel do recrutamento e selecdo, elevando a sua divisdao
para dois patamares distintos que sdo o e-recruitment e o e-selection. Como atualmente
nao falamos deste tema sem o relacionar a transformacao digital, tendo em conta que,
se considera umas das pedras basilares no avanco das fontes de recrutamento. Ainda
no capitulo | serd abordada a questdo do impacto do contexto pandémico de Covid-19
e o teletrabalho.

No capitulo Il serd especificada a metodologia utilizada através da apresentacao
das organiza¢des, amostra e universo (caracterizacdo sociodemografica da amostra), o
instrumento metodolégico, o instrumento de recolha de informacdo e a analise de
conteudo. Conclui-se com a apresentacdo e discussdao dos resultados obtidos, através
das entrevistas semiestruturadas.

A metodologia utilizada foi qualitativa, tal como supracitado, fazendo uma
recolha de dados através de 5 entrevistas a profissionais de 5 organiza¢ées distintas (e
posterior analise de conteludo do discurso), de modo a se aquilatar os reflexos da
evolucdo tecnoldgica durante a pandemia de Covid-19, estudando o seu impacto no

recrutamento e selegdo.



CAPITULO 1. REVISAO DA LITERATURA

1. Gestdo de Recursos Humanos e as suas Praticas

Pode-se caracterizar a gestdo de recursos humanos como um processo
organizacional complexo, muitas vezes denominado por gestdo de pessoal,
administracdo de pessoal e/ou capital humano. Ao longo dos ultimos anos, a definicdo
de GRH tem vindo a sofrer algumas alteracbes. Segundo Veloso (2007), a funcdo de
recursos humanos é solicitada para corresponder a caréncias organizacionais ou
atividades que sejam funcionais ou de departamento.

O desempenho das organizacbes depende da contribuicdo das pessoas que a
compdem, do formato em como estdo organizadas e do investimento que é realizado
ao nivel do seu desenvolvimento, e a GRH fundamenta-se por essa dependéncia (Sousa
et al., 2006).

Boselie, Dietz, e Boon (2005) afirmam que a GRH se foca na idealizacdo de
praticas que obtenham eficacia organizacional e que, dessa forma, se alcancem
desempenhos mais favoraveis, no coémputo geral. Referem ainda que a gestao de
recursos humanos se preocupa com as decisdes realizadas pelas organizacbes em
relacdo as politicas, praticas e estruturas para a gestdo dos seus colaboradores.

Armstrong (1999) refere que para a empresa criar valor acrescentado é
imprescindivel ter em conta a forma como as pessoas sdo geridas e, especialmente,
motivadas. As conexdes que sdo estabelecidas entre organizacdo e recurso humano
determinardao o compromisso que estes terdo para com os valores organizacionais. A
visdo da empresa é criada pelas pessoas que nela estdo inseridas, definem os seus
valores e as suas missOes, tracam metas, desenvolvem planos estratégicos e
implementam esses planos de acordo com os valores da organizacao.

Segundo Ferreira et al., (2015) as praticas de GRH, sdo um conjunto de processos
e atividades que visam atrair, reter, motivar e desenvolver os trabalhadores, estando
por norma agrupados em dimensdes, sendo estas: “recrutamento e sele¢cao, formacao

e desenvolvimento, remuneracdes e recompensas, relacdes sociais, higiene e



seguranca, anadlise e descricdo de fungdes, avaliacdo do desempenho, comunicacdo e

integracao, gestao de carreiras, planeamento de efetivos, etc.”.

1.1. Recrutamento e Selecdo

O recrutamento e selecdo sdo uma das praticas de gestdo de recursos humanos
de maior relevancia para as organiza¢des. O recrutamento visa potenciais candidatos,
enquanto a selecdo abrange todo o processo, desde a convocacdo de potenciais
candidatos até ao seu acolhimento e integragao (Ribeiro, 2000).

Conforme Bagul (2014), este processo tem como objetivo primordial, atrair
candidatos e identificar os que melhor se inserem nos critérios prévios da funcdo em
causa, devendo-se também selecionar as praticas de R&S mais adequadas.

No decorrer dos anos, as organizagdes atribuiram maior importancia ao recurso
humano, olhando para o lado idiossincratico de cada um, observando os seus
trabalhadores como parte integrante, como parceiros estratégicos. Esta perspetiva
permitiu que o processo de R&S fosse reconhecido, a fim de serem elaboradas escolhas
acertadas na hora de integrar um novo membro na equipa, minimizando erros. Tanto o
recrutamento como a selecao fazem parte de um processo que deve ser capaz de dotar
a organizacdo de talentos e competéncias necessdrias a sua continuidade de sucesso
num ambiente competitivo e dinamico (Chiavenato, 2010).

Através do recrutamento, as organizacdes comunicam ao mercado de trabalho
de que existem oportunidades de trabalho para determinadas fungdes. Este processo
consiste num conjunto de técnicas e procedimentos com inten¢do de atrair candidatos
qualificados e competentes para preencher cargos dentro da organizacdo (Sousa et al.,
2006).

Este processo tem comeco aquando da existéncia de necessidade, percebida
pela empresa, de contratar pessoas para desempenharem funcbes especificas,
determinando, a partida, qual o perfil de competéncias que interessa recrutar, tendo
em conta os objetivos estratégicos organizacionais (Sousa et al., 2006).

Segundo Chiavenato (2009), o recrutamento impde um planeamento

aprofundado para alcancgar os objetivos organizacionais em determinado periodo e que



pode ser sintetizado em trés fases: identificacdo dos recursos humanos que a
organizacdo necessita; quantidade de recursos humanos que o mercado tem para
oferecer; onde localizar as fontes de recrutamento e quais as técnicas de recrutamento
a aplicar.

Finda a fase de recrutamento, e pressupondo que as questdes primordiais ao
processo (objetivos, critérios, formas e fontes de recrutamento) se encontram
dominadas, prossegue-se a decisdo de escolha dos métodos mais apropriados para a
selecdo do(s) candidato(s).

Os métodos deverdo ser adaptados a funcdo para a qual se esta a selecionar.
Relativamente aos requisitos da qualidade dos métodos de selecdo segundo Sousa et
al., (2006) apontam para as seguintes: devem ser praticos - adequar-se aos
constrangimentos de tempo e aos custos; devem ser confidveis/objetivos - por exemplo,
os métodos devem ser aplicados de forma igual, independentemente dos candidatos;
devem ser vdlidos - por exemplo, o método pode prever a adequacao do candidato a
funcao.

Portanto, anteriormente ao recrutamento e sele¢do devera ser realizada uma
analise de fungbes para que sejam identificadas as tarefas ou atribuicdes, bem como as
competéncias necessdrias para o desempenho da funcgao.

Segundo Sousa et al., (2006), recrutamento e sele¢dao segue um percurso quase
padrdo, comecando pela divulgacdo da vaga a preencher (expeto houver na organizacdo

uma base de dados prévia) e concluindo com a tomada de decisdo acerca da admissao.

2. Recrutamento e Sele¢do em formato Digital
2.1.  E-recruitment — Recrutamento digital

Tudo o que é diferente, gera descoberta e, por consequéncia, novos desafios.
Nesta conjuntura que vivemos, as organizaces tém enfrentado multiplos desafios para
atrairem os melhores candidatos e, para isso, estimulam a implementacdo de novas
dinamicas na area do recrutamento.

Para Faliagka (2012) o recrutamento eletrdnico é visto em alguns estudos como

uma ferramenta de tecnologia (as cited in Abia et al., 2020).



Conforme Faliagka et al. (2012), Chiwara et al. (2017), Lee (2007), Yoon Kin Tong,
(2009), Braddy et al (2009), Pavon et al. (2010) e Lee (2011) o recrutamento eletrénico
é um grupo de elementos independentes, mas inter-relacionados, que compreendem
um todo unificado. Esses elementos incluem tecnologia, sociedade, organizacdes, etc.
(as cited in Abia et al., 2020).

Segundo Lee (2007), Lee (2011), Ehrhart et al. (2012), Feldman et al. (2012), Parry
et al. (2008), Garcia-lzquierdo et al. (2010), Kashi et al. (2013), Jansen et al. (2005), Smith
et al. (2004) e Llorens (2011) o recrutamento eletrénico é um conjunto de atividades
bem coordenadas e sistemdticas. As atividades sdo realizadas por tecnologia da
informacdo ou tradicionalmente (as cited in Abia et al., 2020).

Impulsionadas pelos avancos tecnoldgicos, as empresas foram obrigadas a agir
rapidamente, alterando e adaptando as caracteristicas do recrutamento a atualidade.
Conforme refere Yoo (2010) “a digitalizacdo de produtos e servigcos provavelmente ira
afetar a capacidade e a estrutura organizacional”.

A forma como os individuos comunicam, pessoal e profissionalmente, tem a ver
com a transformacao digital que tem vindo a suceder nos ultimos tempos. Smith & Rupp
(2004) mencionam que “A Internet mudou drasticamente a cara do recrutamento.
Empregadores devem agora ativamente comercializar-se, estabelecendo um
recrutamento online bem implementado para encontrar candidatos de melhor
qualidade e melhorar as suas decisdes de contratacdo, tudo isto com um custo e tempo
menor.”

O e-recruitment ou recrutamento digital pode ser definido como anuncios de
oportunidade de emprego online (Galanaki 2002). Segundo Broughton et.al (2008) o
recrutamento online sucede quando a entidade empregadora faz uso da Internet como
auxilio nos processos de recrutamento tradicionais. O meio digital desenvolve vantagens
competitivas para as organizacbes, oferecendo os instrumentos de marketing e
comunicagao. Estas tendéncias fomentam o recrutamento online como uma forma de
fazer negécios, modificando o recrutamento convencional para algo mais eficiente (Lee,
2005). lgualmente Walker et.al. (2012) constam que o recrutamento online se

centralizou particularmente na atragao de novos candidatos.



Atualmente, conta-se com cada vez mais utilizadores das novas tecnologias.
Desta forma, as organizagdes procuram retirar vantagens desse aspeto, recrutando cada
vez mais online, até porque é vidvel atingir varios candidatos e sem grandes custos
agregados (Castells, 2007).

Num mercado de trabalho em constante mudanca, o e-recruitment é
considerado uma fonte relevante (Rosoiu & Popescu, 2016). As plataformas de
recrutamento online, como as redes sociais ou websites de emprego, tém apresentado
um crescimento substancial, sendo que o nimero de candidatos que utilizam este
método de recrutamento se encontra, igualmente, em constante crescimento. Embora
seja um processo relativamente recente, comparando aos tradicionais, existe uma
afluéncia de recrutamento visivel e crescente através da Internet (Branddo et.al, 2019).

Para os gestores de RH mais modernos, o processo de encontrar candidatos tem
vindo a ser mais célere, mais barato e mais eficiente, com o uso das novas tecnologias
(Dhamija, 2012).

Se as organizagdes tiverem como propdsito transformar o processo de
recrutamento digital mais eficiente, estas devem calcular um investimento (ROI) a fim
de equiparar custos e riscos, percebendo quais os beneficios a contrair. Deve haver uma
selecdo aquando da escolha dos sites para ser publicitados as oportunidades de
emprego. (Kaur, 2015). As organiza¢les poderdo, se assim entenderem, conciliar as

multiplas fontes de recrutamento de acordo com os objetivos que tém em vista.

2.1.1. Fontes de Recrutamento

Nas organizacOes sao utilizadas multiplas fontes de recrutamento, auferindo
destas, vantagens distintas. Recrutamento online (anuncios em portais de emprego,
websites organizacionais e redes sociais), centros de emprego e empresas de
recrutamento e selegdo, sdo algumas das fontes de recrutamento mais comuns.

O recrutamento possui diversos procedimentos que auxiliam na atracdo de
candidatos, com o objetivo de preencher uma determinada vaga. E possivel atrair
candidatos através de fontes de recrutamento, como anuncios online, centros de

emprego, empresas de recrutamento e selecdo, etc. (Rego et al., 2015).



Tém vindo a surgir novos métodos de recrutamento, baseados nas tecnologias
de informacdo, mais avancados, a fim de tornar a procura de candidatos mais simples e
eficaz. Desse modo, sdo utilizados novos métodos de e-recruitment, como por exemplo,
os websites organizacionais, redes sociais e os sites de emprego (Matosinhos, 2012).

Os métodos utilizados inicialmente, tém sido abolidos pelas novas formas de
pesquisar os candidatos. No entanto, os métodos recentes apresentam algumas
incongruéncias, ao nivel da atracdo de candidatos menos desejados; de dificuldades
técnicas com equipamentos e manuseamento; de tornar os processos menos pessoais
e da evidente exclusdo dos candidatos que ndo tém acesso a internet (Cunha et al., 2010;
Gomes, 2011).

A vida no geral, quer no prisma pessoal como organizacional, tem vindo a sofrer
alteragdes devido a utilizacdo de plataformas com ligacdo a internet. O recrutamento
ndo é excecdo desta projecdo digital, e tem vindo a ter grandes mudancas (Tyagi, 2012).
A partir das novas metodologias e ferramentas, tem sido vidvel tirar beneficio de mais
servicos e funcionalidades relacionadas as tecnologias de informacdo (Reis, 2010).

O e-recruitment ou recrutamento digital, com o apoio da internet, assume-se
como um procedimento vigente, dindmico e vantajoso das tecnologias da informacao,
na area da gestdo de recursos humanos (Reis, 2010).

Para Tyagi (2012) as organizacBes para obterem mais alcance de candidaturas,
recorrem ao e-recruitment, promovendo-se e divulgando as suas vagas. Este processo é
concedido através da internet, em plataformas que possibilitam filtrar os perfis das
candidaturas (Cunha et al., 2010). Desde sempre foi um desafio recrutar individuos
qualificados e adequados a organizacdo e funcdo, no entanto, a jun¢do dos avancos da
tecnologia e o uso da internet, conseguiram harmonizar o processo dos profissionais de
recursos humanos (Florea & Badea, 2013).

O e-recruitment auferiu varios beneficios as organizacdes, como custos mais
baixos; maior afluéncia de candidaturas; maior celeridade no processo de
recrutamento; maior filtragem de competéncias; exige menos burocracia; maior alcance

geografico, entre outros (Cunha et al., 2010; Reis, 2010; Rego et al., 2015).



Tal como mencionado, anteriormente, algumas das fontes de recrutamento mais
recorrentes nas organizacdes sdo 0s anuncios em portais de emprego e websites
organizacionais; redes sociais; centros de emprego e empresas de recrutamento e
selecdo.

Conforme Torrington et al., (2008) o anuncio tem como finalidade atrair o maior
numero de candidaturas possivel, sendo considerado o procedimento mais utilizado
pelas organizacGes. Porém, a eficacia do anuncio estd pendente das informacdes, ou
seja, de pormenores como a organizac¢do a divulgar a oferta, a descricdo da funcao a
exercer, os objetivos, o perfil procurado e, um contacto para viabilizar a candidatura
(Florea & Badea, 2013; Reis, 2010).

O anuncio de uma vaga de emprego pode ser introduzido em dispares
plataformas de divulgacdo online, por exemplo, em portais de emprego como o
Expresso Emprego, Indeed, IT Jobs, Net-Empregos, SAPO Emprego e no website
organizacional. Estas plataformas auxiliam as organizacdes a encontrar os candidatos,
mesmo que para organiza¢des haja um custo para divulgar os anuncios de emprego.
Este procedimento é gratuito para utilizadores particulares, é rapido e intuitivo, esta
dividido por areas funcionais e tem uma grande diversidade de ofertas de emprego
Ferreira et al., (2015).

Através do website organizacional também é possivel divulgar andncios, em
formato virtual, de distintas ofertas de emprego, a fim de atrair candidatos. Os websites
proporcionam aos candidatos inserir dados biograficos, em campos definidos pela
empresa, possibilitando a utilizacdo de filtrar a informacdo conforme a necessidade
(Rego et al., 2015). Deste modo, os websites estruturados e organizados facilitam a sua
utilizacdo e consequente recomendacdo ou ndo da empresa (Rego et al., 2015).

Conforme o estudo de Sunderberg (2014) a maioria das organizacdes (83%)
utiliza as redes sociais, conseguindo perceber mais a cerca dos candidatos, do seu trajeto
de vida profissional e conectarem-se passando informacdes Uteis sobre a vaga de
emprego.

De acordo com Kemp (2020), existem 3,8 bilhGes de usudrios ativos nas redes

sociais e 4,5 bilhdes de pessoas a utilizar a internet. Assim, as empresas deveriam



estender o recrutamento ao espaco online, usando mais ferramentas e métodos digitais
para atrair talentos que ocupam o seu tempo nesse espaco digital (Gigauri et al., 2020).

Para Gomes (2011) as redes sociais frequentemente mais usadas na fase de
recrutamento sdo o LinkedIn, Facebook e Twitter. Segundo Jobvite (2018) as redes
sociais que mais se evidenciam no processo recrutar e selecionar sao o LinkedIn (77%),
o Facebook (63%), e o Instagram (25%). Ou seja, é de salientar a diferenga percentual
da rede social LinkedIn, sendo a mais utilizada. Importa referir também que, esta rede
social foi criada com o intuito de ser uma rede profissional, para viabilizar contactos e
conexdes profissionais, de modo a aproximar empresas e candidatos. No perfil, os
candidatos conseguem expor as suas experiéncias profissionais e académicas, a par, as
empresas tém a possibilidade de partilhar nesta rede andncios de vagas de emprego em
aberto e pesquisar perfis de candidatos. (Almeri et al., 2013).

Custos reduzidos, crescente alcance a perfis de candidatos, filtragem na
promoc¢do de anuncios, bem como, a rapidez, sdo mais-valias muito Uteis nas redes
sociais. As organizacOes tém beneficiado da criacdo de perfis e das novas conexdes
(Sunderberg, 2014).

As empresas de Recrutamento e Sele¢do/Consultoria contém uma base de dados
com colaboradores de diversas areas de atuacdo e que estdo numa situacdo de
desemprego. O objetivo é inserir pessoas no mercado de trabalho, satisfazendo as
necessidades expostas pelas organizacdes. Embora seja um método eficaz, no que diz
respeito ao processo de recrutamento, tem valores associados, levando vdrias
organizagdes a dispensar os servicos das agéncias de recrutamento (Keshav, 2013).

Outra fonte de recrutamento sdo as empresas de recrutamento e sele¢do ou
consultoria. Estas consultoras auferem de servicos que sdo dispensados as empresas
que procuram colaboradores e aos préprios candidatos que estdo a procura de vagas de
emprego (Ferreira et al., 2015).

Encontrando-se as consultoras a prestar um servico, é da sua responsabilidade
de recrutar e selecionar candidatos, conforme o perfil indicado pela empresa. Embora

seja uma fonte de recrutamento eficaz, é dispendioso e moroso (Ferreira et al., 2015).
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As empresas de recrutamento e selecdo procuram também talentos bastante
especificos, como cargos executivos com basta experiéncia profissional, este método é
denominado de Head-hunting, também conhecido por pesquisa direta (Rego et al.,
2015). Este procedimento é executado por profissionais especializados, normalmente,
aplicado no LinkedIn, por ser uma rede ampla de contactos (Camara et al., 2007).

As consultoras de R&S sdo impares neste processo de Head-hunting, por se
tratar, normalmente, de individuos que estdao empregados, ndo havendo da parte dos
mesmos a intencdo de integrarem de forma espontanea num processo de recrutamento
(Gomes, 2011).

O recrutamento através de referéncias pessoais ocorre quando, o0s
colaboradores, sugerem amigos e/ou familiares para vagas de emprego, que se
encontram por preencher na empresa. Este método é vantajoso ao nivel da gestao do
tempo e do conhecimento acerca do candidato. Por consequéncia, as referéncias
pessoais podem acarretar constrangimentos como favoritismo, influenciando o clima

interno da empresa (Matosinhos, 2012; Pires, 1993).

2.2. E-selection — Sele¢do Digital

Tal como o recrutamento digital, consegue-se, atualmente, abordar o e-selection
ou selegao digital, que como o nome indica, tem por base a sele¢dao de candidatos com
recurso a tecnologias.

A denominacdo e-selection reflete as iniUmeras tecnologias que possibilitam
estimar o nivel de conhecimento, competéncias e habilidades dos candidatos, em
concordancia com o pré-requisitos estabelecidos para a funcdo a desempenhas (Stone
et al., 2013). A selegdo digital foca-se em maximizar a utilizagdo do capital humano; na
reducdo de custos e sustentabilidade (Aswathappa, 2013).

Para acompanhar os avancos tecnoldgicos surgem ferramentas para selecionar
e avaliar candidatos em formato online, no entanto, ao mesmo tempo, tais meios estao
a ser utilizados inadequadamente, em detrimento do desconhecimento por parte dos
profissionais de RH, acrescido também da complexidade que circundam a execugdo dos

métodos online (Lima & Rabelo, 2018).
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Para reforcar o exposto, Almeida (2004) alega que as diferentes terminologias

para tais recursos, técnicas e métodos geram enorme confusdo, além disso, o autor

afirma que ainda ndo existe um guia ou manual para orientar os profissionais em relagao

aos moldes de uso e aos beneficios dessas tecnologias (Lima & Rabelo, 2018).

Conforme Almeida (2004) ha algumas ferramentas elencadas como uteis que

oferecem suporte para a sele¢do de pessoas em formato online, por exemplo:

curriculos — com sistemas que possibilitam o envio de curriculos para
websites organizacionais ou de empresas de consultoria;

agentes de recrutamento eletrénicos de avaliagdo de curriculos —
programas que realizam a procura de candidatos qualificados a partir da
consulta de curriculos disponiveis na internet em websites organizacionais
e de consultoria;

avaliacao de qualificagdes — sao softwares que analisam se os candidatos
possuem competéncias desejadas para o desempenho da funcdo,
eliminando aqueles que ndo contemplam as exigéncias da vaga;
entrevista estruturada online — possibilita aos candidatos uma entrevista
padronizada, que esta subjacente as competéncias exigidas pela fungao
divulgada;

testes de conhecimento que permitem a avaliacdo de candidatos;
registos da cultura organizacional — sdo questdes que avaliam as
preferéncias, valores, crengas e expectativas dos candidatos em relagao
ao ambiente de trabalho, ou seja, a ferramenta permite alinhar a vaga, os
candidatos que correspondem ao perfil da cultura organizacional da

empresa (Lima & Rabelo, 2018).

Existe a possibilidade de se transformar as técnicas de selecdo tradicionais para

o digital, com recurso a plataformas digitais. O processo de candidatura e envio

curriculum vitae em formato digital possibilita a execucdo da pré-selecdo dos

candidatos, averiguando se estes contém os requisitos carecidos. Portanto, é exequivel

a realizacdo de entrevistas online, sem a necessidade de os candidatos se deslocarem as

instala¢des da organizac¢ao, bem como a redugdo de custos associados.
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Uma grande proporc¢do dos entrevistados da pesquisa Global Human Capital
Trends vé o papel da tecnologia a aumentar em varios processos de recrutamento nos
proximos anos. A maior mudanga nas atividades de recrutamento é esperada na
procura/divulgacdo de candidatos, e 83% dos entrevistados esperam o aumento da

tecnologia no processo de selecdo (Gigauri, 2020).

2.2.1. Entrevistas Presenciais e Entrevistas Online

Em todas as organizagdes, as entrevistas identificam-se como o método mais
conhecido e utilizado. Nas entrevistas decorre-se a avaliagdao do candidato, enquanto
este se da a conhecer, respondendo as questdes colocadas pelo entrevistador (Cunha et
al, 2010).

Tradicionalmente, conseguem-se identificar varios tipos de entrevistas: a
entrevista individual, entre entrevistador e candidato, sendo a mais comum; a entrevista
sequencial, onde o candidato é questionado por diferentes entrevistadores; a entrevista
duo, executada por dois entrevistadores; entrevista com painéis de entrevistadores,
onde o candidato é questionado por vdrios entrevistadores em simultaneo; e as
entrevistas em grupo, onde um conjunto de candidatos é abordado por um ou mais
entrevistadores. As entrevistas podem ainda ser estruturadas, semiestruturadas e ndo
estruturadas (Cunha et al, 2010).

Dependendo da forma como o entrevistador pretender guiar o processo, ha
processos particulares em que as entrevistas estruturas e ndo estruturadas podem ser
privilegiadas. Ainda assim, na maioria dos casos, as entrevistas semiestruturadas sao as
mais recorrentes nos processos de selecdo (Taylor, 2007).

Através das entrevistas ha a possibilidade de avaliar a motivacao, a capacidade
de comunicacdao e de expressdo, qualidades sociais e a maturidade do candidato,
guando comparado com outros métodos de selecdo (Kaplan & Sacuzzo, 2013).

A entrevista, como todos os métodos, também acarreta certas limitacdes,
principalmente, em casos de maior numero de candidatos, tornando o processo mais

demorado e com maiores custos. Para além desses aspetos, a entrevista é considerada
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um processo subjetivo, quando se tenciona avaliar conhecimentos especificos,
dependendo da interpretacdo do entrevistador (Robertson & Smith, 2001).

Para a recolha de dados qualitativos, a entrevista presencial é a estratégia mais
tradicional. Atualmente, devido as medidas de protecdo social, as entrevistas
presenciais ficaram, em grande parte, inviabilizadas (Schmidt et al, 2020).

Conforme o estudo de Schmidt et al. (2020) os pontos fortes das entrevistas
online preenchem-se de acordo com alcance geografico favorecido, com inclusdo de
pessoas de diferentes locais; diminuicdo de custos e reducdo de tempo, ndo havendo
necessidade de grandes deslocamentos; e maior segurancga, tendo em conta o contexto
de pandemia.

Ainda segundo Reche (2011), as vantagens que uma organiza¢do pode adquirir
utilizando a internet como meio de captagdo, recrutamento e sele¢ao de pessoas, sao
diversos, como: acesso a uma grande base de dados; agilidade na comunicacdo com
estes candidatos através de email ou mensagens instantdneas; possibilidade de
candidatura e envio de curriculo online; também a possibilidade de participacao online
através de videoconferéncia, entrevista por ferramentas de comunicagao; divulgagao de
vagas em diferentes plataformas de comunicacao e, consequentemente, aumento da
amplitude de divulgacdo da empresa (Lima & Rabelo, 2018).

Conforme Dipboye (Branddo et al., 2019) as repercussdes das entrevistas sao
diretamente influenciadas pela socializacdo entre o entrevistador e o entrevistado.
Embora haja uma quebra temporal e fisica e, consequentemente, ha uma dificuldade na
interagdao entre ambos.

Ainda que se verifique que as entrevistas online sejam mais impessoais do que é
realizado nos moldes tradicionais, acredita-se que seja um método que traz beneficios
ao processo de recrutamento e sele¢do (Brandao et al., 2019). Este género de entrevista
torna-se ainda mais comum com o impacto dos avangos tecnoldgicos emergentes,
alterando totalmente as formas de comunicagao (Brandao et al., 2019).

Sullivan (2012) afirmou que a troca de impressdes que acontece numa entrevista
presencial também é possivel no formato online. Contudo, apesar de se conseguir

adquirir sinais verbais e ndo verbais neste formato, ndo é possivel ter acesso a todas as
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pistas sociais que nos habituam nos moldes tradicionais, cara a cara. Este tipo de
entrevistas implica alguns desafios, tais como, a eventualidade de os participantes se
sentirem constrangidos ao serem filmados e necessitarem de programa/aplicacdo para
a videoconferéncia, com conexdo a Internet. Conduzindo algumas pessoas a exclusao,
por falta de acesso e competéncias tecnolégicas, levando a questdes de
representatividade. (Deakin & Wakefield, 2013).

Portanto, é fundamental haver atencdo no uso de métodos online,
proporcionando mais metodologias para este tipo de entrevista (Deakin & Wakefield,
2013). Este tipo de entrevistas patenteia uma grande potencialidade de
desenvolvimento e versatilidade, ainda assim, ndo deve ser entendida como uma opg¢ao
facil, uma vez que ndo é um processo tdo simples como um “clique” (Deakin &

Wakefield, 2013).

3. Transformagao Digital

As Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) revolucionaram o trabalho e
a vida quotidiana do século XXI (Eurofound & International Labour Office, 2017).

De acordo com o estudo anual da Economia e da Sociedade Digital, em relacao
aos dados da populacdo portuguesa que utiliza a Internet, as previsdes apontam para a
existéncia de 90% de utilizadores em 2025 (Bounfour, 2016). Para as empresas de todos
os setores de atividade, a transformacao digital tendo sido primordial. Esta, atualmente,
estd associada a todos os aspetos da sociedade humana.

Henriette et al. (2016) mencionam que a transformacdo digital compreende o
processo de mudanca incremental e disruptivo, possibilitando criar valor através da
utilizagdo de tecnologias digitais. Para Lin et al. (2020) a transformacgdo digital é
observada como a utilizagdo de tecnologias digitais, a fim de ter impacto,
fundamentalmente, nos negdcios e na sociedade. Conforme Reddy e Reinartz (2017) a
transformacdo digital passa pela utilizacdo do computador e da internet, permitindo a
criacdo do valor econdmico. Ramos et al. (2020) defende que a transformacao digital se
define como o realinhamento de novos investimentos nos modelos de negdcios que

permitam envolver mais os clientes digitalmente tendo em conta as suas experiéncias.
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Desta forma, a transformacdo digital pode ser observada de variadas perspetivas,
nomeadamente ao nivel tecnolégico, estratégico e social (Ramos et al., 2020).

Nas organizagdes, a transformacao digital pode originar mudancas na estrutura
organizacional, na cultura, na ética, nos cargos e nos modelos de negdcios (Henriette et
al., 2016). A transformacao digital possibilita a automacao de processos, o aumento da
produtividade, a reducdo de custos, a melhoria dos servicos, gerando desta forma
vantagem competitiva (Lin et al., 2020). Possibilita vantagens ao nivel da personalizacdo,
maior eficiéncia e flexibilidade (Savastano et al., 2019). Em concordancia com Lin et al.
(2020), esta permite mudar o relacionamento entre empresas em redes de negdcios.
Conforme Castelo-Branco et al. (2019) a amplificacdo da digitalizacdo nas organizacdes
altera a forma como elas interagem com os seus funcionarios e clientes, bem como a
sua posicao no mercado. Para tal, é fundamental que as organizagdes analisem e
identifiguem as preferéncias e necessidades do consumidor (Seufert & Meier, 2016). As
vantagens potenciais do digital sdo notdveis. Contudo, a transformacdo digital é
complexa, pelo que é importante que a organizacdo delineie uma estratégia de forma a
ser exequivel evoluir ao nivel da maturidade digital (Lin et al., 2020).

Segundo Pereira e Romero (2017) sdo essenciais formag¢des com maior qualidade
para aquisicdo de novas competéncias, sobretudo digitais, a fim de os colaboradores
executarem o trabalho com maior qualidade.

O recrutamento e selecdo foi uma das areas onde o impacto da transformacao
digital foi mais expressivo, por se tratar de uma das areas cujos processos permitem

beneficiar da sua automatizagao.

4. Impacto do Contexto Pandémico Covid-19 nas Organizagdes

Derivado do contexto pandémico de Covid-19, os anos 2020 e 2021, certamente,
permanecerdo registados, ndo sé na nossa memaria, como na histéria da humanidade,
pelo estado de emergéncia de saude publica. Com principio na China, no final do ano de
2019, propagou-se o Coronavirus por todo o Mundo, a uma velocidade estupenda, e foi
detetado em Portugal, em margo do ano passado. Devido ao alto risco de infecdo e

propagacdo, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) classificou-o como pandemia,
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sendo a Covid-19 ja estimada como uma das doencas mais mortais de sempre (Direcdo-
Geral da Saude, 2020).

O objetivo, desde o inicio da pandemia é minimizar a propagacao do virus e, por
isso, diversas medidas foram implementadas pelos Governos, por todo o Mundo. Em
Portugal, foi declarado Estado de Emergéncia (Decreto do Presidente da Republica n?
14-A/2020). Tendo sido executadas medidas como o confinamento, a promo¢do do
teletrabalho, encerramento das escolas e introducdo do ensino a distancia,
cancelamento de eventos, fecho de fronteiras, entre outros (Acharya & Koirala, 2020).

O Coronavirus desencadeou mudancgas irreversiveis e tem vindo a colocar a
prova as funcdes e a flexibilidade de todos os colaboradores. Todas estas mudancas
tiveram inumeros reflexos, nomeadamente, nas pessoas, nos servi¢os, na economia em
geral. Em detrimento da quarentena obrigatdria, os servicos foram obrigados a
adaptarem-se e a ajustarem as praticas de trabalho, de forma a preservar a saude e
bem-estar dos seus colaboradores (Acharya & Koirala, 2020).

Como foi referido, uma das estratégias executadas para o funcionamento
reajustado do trabalho, foi a implementac¢ado do teletrabalho ou teletrabalho nas areas
possiveis de o aplicar. No entanto, o que poderia ser a melhor solucdo, trouxe alguns
dissabores, devido a separacdo entre a vida pessoal e profissional. Ainda assim, os
colaboradores que mantiveram o seu trabalho presencial, foram igualmente afetados,
pelo receio constante de contdgio. Estas modificacbes laborais obrigaram as
organizacdes a adaptar as suas politicas, praticas e estratégias de RH (Acharya & Koirala,
2020).

A pandemia Covid-19 pode ser designada por uma época de incerteza constante,
que gerou uma das maiores transformacdes no mercado laboral, com a rapida

disseminacao das tecnologias digitais (Karabag 2020; Meister, 2020).

4.1. Teletrabalho

“O trabalho realizado num local, afastado dos escritérios ou das instalacdes,

onde o trabalhador ndo tem contacto pessoal com os colegas de trabalho, mas é capaz
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de comunicar com eles utilizando a tecnologia” identifica-se como umas das defini¢cdes
do conceito de teletrabalho (Di Martino & Wirth, 1990).

Inicialmente esta nog¢do foi concedido a crise do petrdleo (anos 70 do séc. XX)
refletindo sobre o desempenho e produtividade do trabalho, em detrimento de
questdes como o local para o executar. Portanto, provou-se que a flexibilidade do
trabalho, no espago e no tempo, poderia advir beneficios, tanto para a organizacao,
como para os colaboradores (Tavares, 2017).

Beneficios estes que tém vindo a ser citados em varios estudos e compreendem:
maior flexibilidade e autonomia; diminuicdo nas deslocagées casa-trabalho e trabalho-
casa e nas despesas gerais do trabalhador; melhor equilibrio entre a vida familiar e
profissional (work life balance); mais motivacdo; aumento da satisfacdo no trabalho,
maior produtividade e desempenho (Eurofound, 2020; Eurofound & ILO, 2017;
European Union, 2020; Tavares, 2017).

Um estudo sobre teletrabalho nas organizacdes publicas, apontou que este tem
efeitos negativos nos seus colaboradores, como maior isolamento e menos
comprometimento nos dias em que trabalhavam em casa (Bekkers et al., 2019). Os
colaboradores, regra geral, tém resultados mais produtivos quando o teletrabalho é
ocasional (Eurofound, 2020). Aparenta ser, também, mais proveitoso equiparado ao
trabalho tradicional, executado num unico local (Eurofound, 2020). No entanto,
sucedem dificuldades como falta de suporte e equipamento, isolamento, ressentimento
dos colegas, indefinicdo dos limites entre a vida profissional e pessoal, presentismo,
excesso de trabalho, hordrio de trabalho alargado, stress, problemas de saide mental e
fisica (Eurofound, 2020; Eurofound & ILO, 2017; Tavares, 2017).

Em 2019, 9% dos empregados na UE que trabalhavam pelo menos as vezes em
casa, aumentou comparativamente a 2009 (5,2%) (European Union, 2020). Portugal, até
entdo, tinha demonstrado pouca adesdo ao teletrabalho. A maioria das pessoas que,
atualmente, estdo em teletrabalho ndo tém qualquer experiéncia, dificultando a
adaptacdo. Esse facto, afeta a produtividade das organiza¢gdes e o bem-estar dos
trabalhadores, por, entre outras questfes, a falta de escolas, ferramentas de TIC e

espacos desapropriados (European Union, 2020).
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Conforme o estudo de Baert et al., (2020), os entrevistados conferem as mesmas
qualidades ao teletrabalho, em relacdo ao periodo pré-pandemia. No entanto,
acrescentam que auxilia a baixar os niveis de stress e desgaste, melhora a eficiéncia na
realizacdo das funcGes e aumenta a concentracdo. Ainda assim, mencionam como
pontos negativos o desenvolvimento da carreira e o relacionamento com os colegas de
trabalho (Baert el al., 2020).

O teletrabalho, ndo sendo voluntario, desencadeou o aumento do conflito
trabalho-familia. (Kluwer et al., 2015). Sendo que, no caso de o teletrabalho ser
obrigatdério, em vez de optado pelos colaboradores, as consequéncias poderdao ser
adversas. Neste prisma, os Gestores de RH, deverdo focar-se em otimizar o teletrabalho,
para ambos os lados, organizacional e individual.

Na pandemia que estamos a vivenciar, foi instruida a permanéncia em casa, na
possibilidade de teletrabalho, na grande maioria dos setores (International Labour
Organization, 2020). Ainda que a percentagem de colaboradores que exercam funcgées
a tempo parcial ou integral tenha aumentado, aos poucos, ao longo dos anos (Eurostat,
2018), a pandemia Covid-19 acelerou a consecu¢do do teletrabalho (citado por
International Labour Organization, 2020).

Para esta nova época do teletrabalho havera novas praticas de trabalho e novos
padrées de gestao, que alcance maior flexibilidade e autonomia, indo de encontro com
os ideais dos colaboradores (International Labour Organization, 2020).

Em sintese, consta-se, de certo prisma, que a transformacao digital tem cada vez
mais uma grande influéncia nos processos de R&S de pessoas, pelo que é necessario
identificar as potencialidades que esses recursos proporcionam.

Refere-se o termo teletrabalho quando os colaboradores laboram fora do local
de trabalho comum e existe uma ligacdo entre a casa e o escritério (Rupietta &
Beckmann, 2016).

O trabalho a partir de casa tem vindo a ser uma tendéncia em crescimento, quer
por trabalhadores dependentes como independentes (Bentley et al., 2016). Este
método de trabalho possui varios beneficios, a nivel individual e organizacional.

Primeiramente, por ser um meio cada vez mais utilizado para reduzir os custos das
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organizacoes (Di Martino & Wirth, 1990). Sendo que ndo hd necessidade de ter um
espaco fisico, pelo menos para todos os colaboradores. Permitindo que os
colaboradores estejam a trabalhar a partir de qualquer parte do mundo. Em
contrapartida, conforme Sardeshmukh, Sharma e Golden (2012), o teletrabalho estd
cotado de forma negativa com a pressao do tempo e com o conflito das tarefas. No
entanto, o teletrabalho tem a vantagem de prescindir de deslocagdes até ao local de
trabalho, dando oportunidade de utilizar esse tempo para outras atividades (Stephens
& Szajna, 1998). Em teletrabalho ha, por parte dos colaboradores, maior controlo de
interrupcdes, maior flexibilidade de hordrio e autonomia. Ainda assim, alguns
constrangimentos sdo assinalados a esta metodologia de trabalho, assim como, a
auséncia de feedback e a falta de apoio social (Sardeshmukh et al., 2012).

O ato de isolamento também é considerado um constrangimento que advém do
teletrabalho, sendo que os colaboradores ndo necessitam de contactar pessoalmente
com outros colegas de trabalho (Stephens & Szajna, 1998). Por outro prisma, a gestdo
dos limites entre a vida profissional e a vida pessoal pode ser dificultada, porque ao nao
existirem limites fisicos — o local de trabalho é o domicilio — os colaboradores podem ter
dificuldade em estabelecer fronteiras temporais e fronteiras psicoldgicas,

permanecendo constantemente a trabalhar e/ou a pensar em trabalho (Clark, 2000).
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CAPITULO Il. METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos com base nos objetivos
especificos, que compode o tema, utilizando técnicas de recolha de informacdo, através
de um guido de entrevista com questdes dirigidas aos profissionais de RH de cinco
organizagoes.

A metodologia usada nesta dissertacdo de mestrado é a pesquisa do tipo
qualitativo, que tem como técnica de recolha de dados, entrevista semiestruturada,
seguida de um estudo multi-caso e concluindo com a andlise de conteldo através das
entrevistas.

Na presente investigacdo apresenta-se um estudo multi-caso, proveniente de
fontes de investigacdo empirica adquiridas pelo conhecimento e experiéncia de
membros do departamento de RH, em cinco organizacGes de diferentes setores de
atividade e diferentes objetivos, mas, com a mesma concentracdo na area de recursos
humanos, no que se refere ao recrutamento e selecdo dos seus colaboradores.

A escolha destas organizacbes, deveu-se primeiro, pela oportunidade em
colaborem e pelo facto de estarem disponiveis em viabilizar informacdes sobre o tema,
nomeadamente: (E 1) Amcor Flexibles; (E 2) Inovinter; (E 3) Kelly Services; (E 4)

Ovargado; (E 5) Remax.

1. Objetivo do Estudo
No ambito desta investigacdo, o objetivo geral, é analisar os reflexos da evolugdo
tecnoldgica durante a pandemia de Covid-19, estudando o seu impacto no

recrutamento e selecdo. Os objetivos especificos sdo:

e Caracterizar o processo de recrutamento e sele¢dao antes e durante a
pandemia;

e Compreender de que forma se mantém as praticas de recrutamento e
selecdo a distancia;

e |dentificar quais os impactos da pandemia de Covid-19 nas atividades de RH;
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e Identificar quais foram as maiores dificuldades/constrangimentos e
potencialidades;

e |dentificar de que modo se observou a evolugao digital dos ultimos tempos,
no contexto de praticas de R&S;

e |dentificar quais as novas praticas de recrutamento e sele¢cdo que se irdo ou

nao manter.

Tendo em conta o objetivo geral, de analisar os reflexos da evolucdo tecnolégica
durante a pandemia de Covid-19, estudando o seu impacto no recrutamento e selegao,
optou-se pelo uso da entrevista para recolha de dados. Os dados recolhidos resultam,
essencialmente do discurso por parte dos entrevistados e das suas experiéncias em
contexto profissional.

“Como o impulso da transformacéo digital na pandemia modificou o processo de
recrutamento e selecdo?” serd a questdo de investigacao dissecada nesta dissertacao.

A funcdo do investigador é igualmente fundamental, como entrevistador,
estabelecendo contactos com os entrevistados, concebendo o ambiente inerente a
entrevista, sugerindo os temas a abordar, ouvindo e analisando os discursos em funcao

das problemadticas e dos objetivos pretendidos (Denzin & Lincoln, 2000).

2. Caracterizagao das Organizagoes

As organizacGes em andlise, nesta dissertacdo, operam em diferentes setores,
nomeadamente: consultoria, imobiliario, induUstria, comércio e formativo.

Quanto a classificacdo das organizacdes em estudo, 3 sdo multinacionais e 2
nacionais. Em termos de idade das organizacdes, esta é compreendida entre 23 e 75

anos, com média de idade de 48,6 e desvio padrao de 24,31.

Nome Setor de atividade Classificagdo Ano de fundagdo

Amcor Flexibles | Industria Multinacional 1950

Inovinter Formativo Nacional 1998

Kelly Services Consultoria/Empresa de | Multinacional 1946
recrutamento e selegdo
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Ovargado Industria e comércio Nacional 1995

Remax Imobiliario Multinacional 1973

Tabela 1 — Distribui¢do das organizacGes por nome, setor de atividade, classificacdo e ano de
origem

Fonte: Autoria Prépria (coletado das entrevistas)

e Amcor Flexibles

A Amcor Flexibles é lider global no desenvolvimento e produgcao de embalagens
sustentdveis para alimentos, bebidas, produtos farmacéuticos, médicos, cuidados
domésticos e pessoais, entre outros produtos.

A Amcor trabalha com empresas lideres em todo o mundo para proteger os
produtos e as pessoas que dependem deles, diferenciar marcas e melhorar as cadeias
de suprimentos através de uma grande variedade de embalagens flexiveis e rigidas,
caixas especiais, tampas e servigos. A empresa estad focada em fazer embalagens cada
vez mais leves, reciclaveis e reutilizaveis, e feitas com uma quantidade cada vez maior

de conteudo reciclado.

e |novinter

O Inovinter — Centro de Formacao e de Inovacdo Tecnoldgica, foi criado ao abrigo
do DL n2 165/85, de 16 de Maio, pela Portaria n? 407/98, formado entre o Instituto do
Emprego e Formacgado Profissional (IEFP, I.P.) e a Confederagao Geral dos Trabalhadores
Portugueses — Intersindical Nacional (CGTP-IN). E um organismo dotado de
personalidade juridica de direito publico, sem fins lucrativos, com autonomia
administrativa e financeira e patrimdnio préprio.

Este Centro de Formacgdo tem como atribuicbes a promocdo da atividade de
formacdo profissional para valorizacdo dos recursos humanos numa perspetiva
transversal a todas atividades econdmicas, através de acdes de formacgdo profissional,
seminarios e estagios, nas suas varias modalidades, consoante os diagndsticos de
necessidades previamente elaborados.

O Inovinter é estruturado, organica e funcionalmente, com quadros técnicos

sempre prontos a responder qualitativamente aos desafios presentes, perspetivando
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um futuro idéneo e sélido, mas sempre, em funcdo da populacdo trabalhadora que, cada
vez mais, se exige qualificada. Tudo isto é possivel com permanente articulagdo entre
todos, nomeadamente entre os dois Parceiros que constituiram o Inovinter: IEFP, IP e
CGTP — IN e os seus representantes em todos os 6érgdos de gestdo: Conselho de

Administracao, Direcdo, Conselho Técnico-Pedagdgico e Comissdo de Fiscalizacado.

e Kelly Services

A Kelly Services é empresa lider em Gestdao de Recursos Humanos, oferece os
seus servicos em todo o mundo e integra cerca de 500.000 pessoas por ano, no mercado
de trabalho. Atualmente, esta presente em 39 paises, com mais de 2600 agéncias e é a
guarta maior empresa de Gestdo de Recursos Humanos do mundo.

Com mais de 70 anos de experiéncia, a Kelly Services esta preparada para
conhecer, antecipar e responder as necessidades de recrutamento e recursos humanos
num mundo em constante mudanca. Desenvolvem solucdes de gestdo de recursos
humanos que ajudam as empresas a enfrentar as flutuacées econdmicas, a controlar os

custos e a melhorar a produtividade.

e Ovargado

A Ovargado S.A. é uma empresa com décadas de Know how na darea dos
alimentos para animais. Com mais de 30 anos de experiéncia no setor agroalimentar, a
OVG representa a certeza de uma alimentacdo saudavel assegurada pela férmula
equilibrada e nutritiva dos alimentos para animais que produz. Fruto da visdo e
empreendedorismo dos seus fundadores e acionistas, a OVG tem consolidado o seu
percurso na linha da inovacdo e pioneirismo através da aposta constante na sua
capacidade tecnolégica e produtiva e na composicao diferenciada dos seus produtos.

A OVG é, hoje, a Unica empresa em Portugal capaz de produzir alimentos
farinados, granulados, extrusados e multi-particulados para todas as espécies

zootécnicas terrestres.
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e Remax

A Remax é uma agéncia imobilidria fundada nos Estados Unidos, mais
precisamente em Denver, no estado do Colorado, em 1973. A Remax é a maior rede
internacional de franchising imobilidrio a operar em mais de 65 paises.

A Remax cresceu de modo significativo, uma vez que ja conta com 200 agéncias
e com um total de 3000 profissionais. Desde 2000 que a Remax é a imobiliaria lider no
nosso pais, nas categorias de melhor agéncia, de nimero de transa¢ées e de numero de
agentes associados.

A caracteristica mais importante da Remax, que a diferencia de todas as outras
agéncias e redes imobiliarias, é o facto de ter sido criada a pensar no Comercial, sendo
gue este constitui a peca mais importante da agéncia imobiliaria. Com este conceito, a
Remax revolucionou o mercado imobilidrio e alterou as regras do setor tradicional, onde

o comercial € um prestador de servico.

3. Caracterizacao dos Entrevistados

O estudado constitui-se por 5 entrevistas exploratérias a profissionais de
recursos humanos das organizacbes supracitadas: Kelly Services, Remax, Amcor
Flexibles, Ovargado e Inovinter. Estas sdo, na sua quase totalidade, de grande dimensao
e foram selecionadas de forma aleatéria.

Foram enviados emails a varios profissionais da area de RH, com solicitacdo de
entrevista (Anexo 1 - carta de solicitacdo de entrevista), sendo que as entrevistas
decorreram pela oportunidade em colaborem e pelo facto de estarem disponiveis em
viabilizar informacdes sobre o tema.

Foram selecionados de forma aleatdria com o intento de se analisarem as
mudangas das praticas de recrutamento e selecdo antes e durante a pandemia, com a

avalanche do digital.

3.1. Caracterizagao Sociodemografica dos Entrevistados

Foram entrevistados 5 profissionais de RH, do sexo feminino, com idades

compreendidas entre os 24 e os 47 anos. Relativamente a distribuicdo dos entrevistados
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por faixas etdrias é relevante destacar que a média é de 33,4 e o desvio-padrdo é de

8,56. Sendo composta por

fundamentalismo de exclusdo.

participantes do sexo feminino,

sem qualquer

Relativamente ao cargo, antiguidade na organizacdo e sexo remete-se abaixo

(tabela 2) a indicacdo com base nas 5 entrevistas efetuadas:

Cargo Faixa etaria | Antiguidade na organizagao | Sexo
Responsavel de 35>44 anos | 1ano e 6 meses Feminino
Recursos Humanos

Consultora de 24>34anos | lano Feminino
Recursos Humanos

Especialista de 24>34 anos | 5anos Feminino
Recursos Humanos

Técnica administrativa | 45>54 anos | 22 anos Feminino
Técnica de 24>34 anos | 2 anos Feminino
Recursos Humanos

Tabela 2 — Perfil de Entrevistados

Fonte: Autoria Prépria (coletado das entrevistas)

O anonimato e a confidencialidade foram pilares assentes na recolha de dados e

na informacdo obtida na elaboracdo deste estudo (Anexo 3 — consentimento

informado), como tal, os nomes dos participantes ndo serdo referidos ao longo de todo

o trabalho.

4. Instrumento Metodoldgico: Estudo Qualitativo

Esta dissertacdo tem um carater exploratério, de natureza qualitativa (Yin, 2009).

A abordagem qualitativa procura dar énfase a caracteristicas fundamentais da

investigacao, exigindo que o investigador seja o instrumento de investigacao e que

construa uma narrativa que englobe as diversas histdrias dos participantes (Janesick,

2000).
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A fim de dar resposta ao objetivo definido, a op¢do metodolégica escolhida foi a
metodologia de estudo de caso, especificamente a metodologia multi-caso, composta
por mais do que um Unico estudo de caso (Yin, 2009).

Conforme Fortin (2009) o estudo de caso corresponde “a um exame completo e
detalhado de um fendmeno ligado a uma entidade social”, podendo a entidade
corresponder a “um individuo, um grupo, uma familia, uma comunidade ou uma
organizacdo”. Os objetivos principais do estudo de caso sdo explorar e descrever um
determinado fendmeno e aumentar o conhecimento (Yin, 2009).

A metodologia multi-caso estima-se mais eloquente, por se tratar de uma analise
comparativa entre os casos e ndo somente de um. As analises individuais permitem
consolidar as informagdes de cada caso (Oliveira & Ferreira, 2014). A metodologia em
questdo possibilita informagdes pormenorizadas acerca de um contexto especifico,
estabelecendo relagGes causais entre fendmenos e os contextos onde se encontram
(Fortin, 2009; Yin, 2009), possibilitando argumentos mais crediveis do que um estudo de
€aso com apenas um caso.

Para que seja possivel a aplicabilidade desta metodologia, sdo necessarias entre
3 a 10 organizacdes, dependendo dos objetivos (Marques, 2010). Assim sendo, para
viabilizar a presente dissertacdo, decidiu-se utilizar 5 organizac¢des (5 estudos de caso),
devido ao contexto pandémico e ao tempo que dispunha para realizar a investigacao,
ndo foi possivel aumentar o numero da amostra. No entanto, tal como sugerido por
Marques (2010) foi um numero intermédio de organizagdes necessdrias para a

aplicabilidade desta metodologia.

5. Método e Instrumento de Informacgao

O instrumento de recolha de informacgao escolhido foi um guido de entrevista,
uma vez que se utilizou a técnica da entrevista. Para Quivy e Campenhoudt (1992) “a
entrevista é antes de mais, um método de recolha de informacdes, no sentido mais rico
da expressdao, o espirito tedrico do investigador deve, no entanto, permanecer
continuamente aberto, de modo que as suas proprias intervengdes tragam elementos

de analise tdo fecundos quanto possivel”. Para a recolha de informacado foram realizadas
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5 entrevistas semiestruturadas, com apoio de um guido, formulado por 12 perguntas,
direcionadas aos profissionais de recursos humanos de 5 organizagdes.

Os métodos de entrevista diferenciam-se pela aplicagdo dos processos
fundamentais de comunicacdo e de interacdo humana. Corretamente valorizados, estes
processos permitem ao investigador recolher das suas entrevistas informacdes e
elementos de reflexdao muito ricos e matizados (Quivy & Campenhoudt, 1992).

A entrevista semiestruturada é constituida por perguntas abertas que permitem
desenvolver outras perspetivas dos entrevistados, presencialmente ou pelo telefone,
individualmente ou em pequenos grupos. Possibilita extrair os verdadeiros valores do
individuo, na medida em que o investigador elucida junto do entrevistado, desde o inicio
da entrevista, os seus objetivos, a disposicdo que deseja conceder ao evoluir das
questdes e a finalidade a que se destina as informacdes a recolher (Fortin et al., 2009).

Para a realizacdo das entrevistas elaborou-se um guido (Anexo 2), onde se
colocaram questdes gerais que foram sendo exploradas mediante o tema que estd a ser
abordado. As entrevistas tém como principal objetivo recolher as principais opinides
junto de profissionais de Recursos Humanos integrados em organiza¢Ges para
compreender os reflexos da evolucdo tecnolégica durante a pandemia de Covid-19,
analisando o seu impacto no recrutamento e selegao.

A andlise dos resultados tem em consideragao a diversidade dos individuos que
se encontram em estudo, para obter a maior variedade possivel de opinides face ao
objetivo estudado. O propdsito do investigador é desenvolver as propriedades desse
conceito (Guerra, 2006). Este instrumento tem determinados beneficios, como: obter
informacdes singulares ou interpretacdes sustentadas pela pessoa entrevistada; coletar
uma soma numérica de informacdes de muitas pessoas; descobrir sobre “algo” que os

pesquisadores ndao conseguiram observar por eles (Stake, 2011).

6. Analise de Conteudo
Apds a recolha de informacgdo nas entrevistas semiestruturadas é necessario
tratar essa informacdo para que essa seja util, sendo a andlise de conteudo a técnica

mais adequada. “Andlise de conteido é um método muito empirico, dependente do tipo
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de «fala» a que se dedica e o tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo”
(Bardin, 2011).

A andlise de conteudo remete-nos para estudos qualitativos através das
entrevistas, tendo interesse de encontrar novos meios de compreensao. Demonstrando
grande interesse pelo entendimento das palavras, das imagens, dos textos e dos
discursos: descrever e interpretar opiniées (Bardin, 2011).

O recurso a categorizacdo afigura-se particularmente adequado por poder
constituir-se como um instrumento proficuo na tentativa de se contornarem os
obstdaculos subjacentes a interpretacao dos dados qualitativos (Moreira, 2010).

Assim, foram definidas as seguintes categorias de andlise e respetivas

dimensdes:

CATEGORIAS DIMENSOES

Recrutamento e Sele¢do | Antes da Pandemia de Covid-19
Durante a Pandemia de Covid-19

Transformacdo Digital Ferramentas
Formacgao
Vantagens
Maturidade digital

Novas Praticas de R&S Potencialidades

Constrangimentos

Praticas a Manter Posteriormente a Situacdo Pandémica
Praticas a Nao Manter Posteriormente a Situagdo
Pandémica

Tabela 3 — Categorias de analise de conteudo

Fonte: Autoria Prépria

Conforme Guerra (2006), “a andlise de conteudo pretende descrever as
situacdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito”. Tanto Guerra (2006) como
Bardin (2011), mencionam que a “analise de conteudo é uma investigacdo de
interpretacao”, interpretacdo esta que auxilia na sintese dos resultados obtidos através
do estudo multi-caso. Desta forma, sistematiza-se a analise de conteddo na tabela

seguinte:
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CATEGORIAS DIMENSOES INDICADORES

Recrutamento | Antes da “Mesmo antes da pandemia ja recorriamos ao

e Selecao Pandemia de recrutamento online, por exemplo,
Covid-19 divulgdvamos nas redes sociais € no nosso

website. No entanto, antes da pandemia,
recebiamos candidatos presencialmente para
se inscreverem em cursos, e havia um contacto
mais pessoal. O processo de sele¢do de cursos
mais pequenos nunca exigiu muito de
presencga, no entanto, para os cursos de média
e longa duragdo, faziamos entrevistas
presenciais com os candidatos, a fim de
apurarmos motivacdes.” (E 2)

“Anteriormente a pandemia, todo o nosso
processo de recrutamento e selecdo era
realizado de forma presencial, tanto o processo
de recrutamento intra departamento como
com os candidatos. Com a evolugdo da
pandemia, com aumento de casos positivos a
Covid-19, aumento de regras impostas pela
DGS e, consequentemente, aumento do medo
as praticas de recrutamento e selegao tiveram
que sofrer uma grande mudanca. (...)
Anteriormente a pandemia, o normal processo
de recrutamento passaria por, em primeiro
lugar, tentar perceber se dentro da organizacao
ja poderia haver alguém que pudesse
preencher os requisitos que procuravamos, o
dito recrutamento interno. Quando
percebiamos que teriamos que recorrer a
alguém externo, passavamos pela fase de
analisar o nosso banco de curriculos, contactar
alguns candidatos que preenchessem os
preceitos que procuravamos. Outra forma de
recrutamento que também utilizdvamos,
embora mais esporadicamente, era o recurso a
empresas de trabalho tempordério.” (E 4)

“O processo de selecdo, girava muito a volta de
entrevistas presenciais e algumas (pequenas)
dindmicas, dependendo da funcdo para a qual
estivéssemos a contratar.” (E 4)

“(...) Eu fazia anuncios, fazia varias formas de
prospetar contactos de pessoas que estivessem
a procura de um novo desafio profissional.
Portanto, entre muitas formas de contactos, eu
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usava, por exemplo, prospeg¢ao de rua,
contacto com clientes, referéncias (..) Eu
marcava uma entrevista presencial na loja, com
objetivo de conhecer o candidato, perceber o
seu perfil e também dar-lhe a conhecer a loja
(...) Antes havia candidatos que todos os dias
passavam aqui para entregar curriculos.” (E 5)

Durante a
Pandemia de
Covid-19

“(...) entrevistas conduzidas sobretudo em
formato online.” (E 1)

“Se antes, o recrutamento ja era parcialmente
online, passou a ser total. Felizmente,
enquanto equipa estdvamos adaptados ao
digital.  Infelizmente, nem todos os
candidatos/formandos se encontravam a
vontade para essa transformacao. Ao invés de
recebermos os candidatos nas nossas
instalagdes e os ajudarmos a encontrarem um
curso que se adaptasse as suas necessidades,
tinham de ser eles a tomar essa iniciativa e
decisdo. Devido as medidas impostas pela DGS
nao  conseguimos dar esse  auxilio
presencialmente. Com a pandemia, tentamos
através do contacto telefénico reter a maior
informacdao  possivel e, posteriormente,
avangamos para entrevista digital, a distancia.”
(E2)

“Outra grande mudanca teve a ver com o
recrutamento e  selecdo de novos
trabalhadores. Um processo que estdvamos
habituados a  realizar completamente
presencial, teve que ser adaptado de modo a
garantir a seguranga de todos, nossa, do
candidato e dos restantes profissionais nas
instalagGes da empresa. (...) Apds o surgimento
da pandemia, um dos comportamentos que
ndo alterou foi o de recorrermos, em primeira
instancia, ao recrutamento interno pois
achamos que é uma mais-valia para a empresa
recrutar alguém que ja esteja dentro dos
procedimentos da organizacdo e também
achamos importante dar aos colaboradores
oportunidade de crescer dentro da empresa e
experimentar outros cargos. Quando tinhamos
que recorrer ao recrutamento externo,
comegdvamos na mesma por consultar banco
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de curriculos e analisar quais poderiam
encaixar com a func¢do disponivel. Sinto que no
que toca a recrutamento, o reunir possiveis
candidatos e fazer uma analise dos mesmos, a
pandemia ndo veio trazer grandes diferencas,
pelo menos a nossa organizac¢do.” (E 4)

“Apds o inicio da pandemia, passavamos a ter
duas fases de selecdo: a primeira fase em que
realizavamos entrevistas online de modo a
conhecer um pouco melhor os candidatos.
Apds essa primeira fase, era efetuada uma
selecdo dos ja primeiros selecionados, e ai
conviddvamos para se deslocar aos nossos
escritérios para uma entrevista presencial ja
mais especifica para a fun¢do. Ajudava a que ja
fossemos mais bem preparados para a segunda
entrevista, que o tempo de contacto fosse
menor e que a entrevista seguisse um rumo
mais direto a questdo. As dinamicas que
efetudvamos a nivel de trabalho de equipa por
exemplo, tiveram que ser reestruturadas e
passaram a ser mais em modo entrevista do
gue dindmico.” (E 4)

“(...) passei a ter que estar mais digitalmente a
procurar contactos, a primeira mudancga é esta
(...) O primeiro contacto passou a ser online, e
passei a contactar em plano fisico, presencial,
apenas os candidatos que eu realmente
gostava muito e realmente identifico como o
perfil certo para a area. Todas as pessoas que
eu tenho duvidas, tento esclarecer ao maximo
as duvidas via zoom, para evitar contactos
fisicos.” (E 5)

“(...) Eu diria que desde marg¢o nunca entrou cd
ninguém a entregar curriculos. Portanto, o
candidato teve que se digitalizar e n0s,
enquanto empresa, também tivemos que nos
digitalizar. (...) Passei a dedicar o meu tempo a
estar digitalmente a criar contactos, portanto,
é um paradigma que muda, que eventualmente
ja vinha a mudar, mas que a pandemia faz
mudar drasticamente, porque impos uma
obrigatoriedade que até 1a ndo existia.” (E 5)
“Hoje em dia contratualizamos um servigo,
para nos posicionarmos online no
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recrutamento de forma profissional, assertiva,
consistente e efetivamente conseguir gerar
leads suficientes para recrutamento que sao
geradas sé online.” (E 5)

Transformacado
Digital

Ferramentas

“(...) apenas a ultima fase de entrevistas de
selecdo ¢é presencial, até 13 utilizamos
plataformas como o Teams Meeting para a
realizacdo das mesmas. Foi uma mudanca
positiva, a nivel de evolucdo digital, sobretudo
nas plataformas de recrutamento e selecdo.
Hoje em dia o Linkedln é uma ferramenta
essencial para a divulgacdo de vagas e conhecer
candidatos, permitindo uma aproximagao mais
rapida. Os sites de divulgacdo de empregos,
passam para uma perspetiva mais de segundo
plano, o que antigamente nao se visualizava.”
(E1)

“A nivel interno usamos o Skype para
comunicarmos, para entrevistas recorremos a
plataforma Zoom.” (E 2)

“Aos poucos ja vinhamos a digitalizar-nos, com
computagdo em nuvem, intranet, pastas
partilhadas, mas estarmos em teletrabalho,
obrigou-nos a reinventar. Embora alguns
contras, os pros sao maiores. (...) Felizmente,
estamos muito mais digitais do que ha uns
anos. As praticas mantém-se com a ajuda de
plataformas como o zoom e o skype.” (E 2)
“Temos que nos adaptar e adotar mais e novas
ferramentas recentes para permitir o uso
digital, mesmo depois da pandemia. No pré
pandemia ndo recorria a ferramentas de
reunido online, as entrevistas que eram
efetuadas a distdncia, que eram quase
nenhumas, eram realizadas através de Skype.
Agora, durante a pandemia, sdo utilizadas
outras plataformas, como Microsoft Teams ou
o Zoom. N3o apenas para entrevistas, mas até
reunides de equipa sao igualmente realizadas
por estes meios. (...) De momento existem j3
ferramentas bastante interessante e
completas, como o LinkedIn Recruiter.
Contudo, o acesso e qualidade das ferramentas
depende sempre da empresa contratante.” (E
3)
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“No nosso caso, a parte do recrutamento em si
nao sofreu grandes mudancas a nivel das
ferramentas utilizadas. Como mencionei acima,
somos uma industria conhecida numa pequena
cidade, chegam-nos varios curriculos e através
da base de dados que temos, o nosso banco de
curriculos, conseguimos possuir bastante
diversidade de CV’s e de competéncias. (...)
Microsoft Teams, Skype e uma maior utilizacao
das redes sociais essencialmente.” (E 4)
“Notou-se uma evolugdo ao nivel digital, na
nossa empresa, pois houve maior oferta de
programas que podiamos escolher, no entanto
penso que nao foi significativo ao ponto de ser
algo acessivel a todos. Isto é, quem tinha Skype,
por exemplo, pode alterar para o Microsoft
teams ou outra ferramenta dentro do mesmo
género e com as mesmas funcionalidades base
(videochamada, chat, a possibilidade de fazer
grupos...). Quem ndo tinha conhecimento
dentro das areas da tecnologia e do digital,
ficou um pouco na mesma.” (E 4)

“Primeira triagem, primeiro contacto, passei a
fazé-la online, via zoom, que até I3 era uma
plataforma que eu, por exemplo, nunca tinha
usado. (...) Nés nao tinhamos marketing digital,
ndo tinhamos nenhuma empresa de gestdo
qualificada de marketing digital, faziamos isso
de forma amadora e dentro das capacidades
que tinhamos. Hoje em dia, é uma coisa que
nds contratualizamos. Porque nds percebemos
a importancia de enquanto empresa, estar no
mundo digital” (E 5)

Formacao

“Estavamos com medo de que as decisoes
tomadas, ndo fossem praticas e exequiveis para
todos, mas tinhamos, temos alids, que nos
adaptar, com uns planos a curto prazo e outros
a longo. Para empresas com plataformas
digitais, onde os colaboradores se sentissem a
vontade com as novas tecnologias, seria mais
facil, ou menos impactante. No nosso caso,
internamente, enquanto equipa, estavamos
todos a vontade com o digital. O mesmo ndo
aconteceu com os nossos formandos, quer por
baixa escolaridade ou falta de meios, ndo

34



tinham  competéncias para  manusear
dispositivos e assistir as nossas formacoes
através de plataformas digitais, a distancia. Nao
houve tempo de dar formac¢do ao nivel das
novas tecnologias.” (E 2)

“Outra grande dificuldade, foi a nivel da
formacdo. Na organizacao, cerca de 63% dos
colaboradores tém escolaridade abaixo do 92
ano o que, se fora pandemia ja dificulta a
formacao via online pois Ihes é uma ferramenta
estranha, na pandemia que ficou proibida a
formacdo presencial durante um periodo de
tempo, foi um grande desafio dar formagao aos
colegas. Para conseguir cumprir as 40 horas
anuais de formacgdo, tivemos que dar um
suporte, junto com a equipa de informaticos,
aos colaboradores para conseguirem receber
formacgao online.” (E 4)

Vantagens

“O processo, de forma geral, passou a ser mais
agil, ao utilizarmos ferramentas online, o que
nunca pensei que fosse acontecer. Aqui as
tecnologias foram o nosso escape. A tecnologia
adaptada aos RH, ou os RH adaptados a
tecnologia, ajudou a manter as equipas
produtivas, envolvidas e, acima de tudo,
motivadas, durante este cenario menos feliz
gue ainda passamos.” (E 3)

“Nés percebemos a importancia de enquanto
empresa, estar no mundo digital. (...) E isto
mostra a pressao que o digital fez nesta area.
Porque nds ndo tivemos tempo de planear, ndo
tivemos tempo de acautelar, nds de repente
estdvamos em pandemia. A empresa de
repente teve que dar o salto digital que até
entdo ndo tinha dado.” (E 5)

Maturidade
digital

“Mantivemos o processo de recrutamento e
selecdo nos mesmos moldes.” (E 1)

“(...) mesmo antes da pandemia ja recorriamos
ao recrutamento online.” (E 2)

“Se antes, o recrutamento ja era parcialmente
online, passou a ser total.” (E 2)

“Aos poucos ja vinhamos a digitalizar-nos, com
computagao em nuvem, intranet, pastas
partilhadas, mas estarmos em teletrabalho,
obrigou-nos a reinventar.” (E 2)
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“No pré pandemia ndo recorria a ferramentas
de reunido online, as entrevistas que eram
efetuadas a distdncia, que eram quase
nenhumas, eram realizadas através de Skype.”
(E3)

“Anteriormente a pandemia, todo o nosso
processo de recrutamento e selegdo era
realizado de forma presencial.” (E 4)

“Um processo que estavamos habituados a
realizar completamente presencial.” (E 4)

“(...) Fazia anuncios (...) Hoje em dia
contratualizamos um servico, para nos
posicionarmos online no recrutamento de
forma profissional.” (E 5)

Novas praticas
de R&S

Potencialidades

“Com maior énfase, sem duvida, a gestao de
tempo e agenda. Maior facilitismo na marcacao
de entrevistas, sem a necessidade de o
candidato ter de se deslocar as instalacdes da
empresa.” (E 1)

“(...) A pandemia levou-nos evoluir mais na
vertente digital. (...) Essencialmente duas
potencialidades: mais agilidade em alguns
processos (como gestdo de inscricOes) e
fronteiras geograficas. (...) Rapidez e alcance
gue conseguimos obter através do “boom”
digital que ndo sé nds, mas como o mundo em
geral sofreu. Com tudo o que aconteceu,
conseguimos, sob pressdo, sem tempo para
pensarmos, cumprir os objetivos a que nos
tinhamos proposto. Isso, ja faz de todos as
praticas adotadas serem benéficas” (E 2)

“A flexibilidade, mobilidade e mais qualidade
de vida para os colaboradores da empresa, sao
sem duvidas as potencialidades mais evidentes.
(...) diria que a grande potencialidade é o
teletrabalho, algo que era impensavel ha uns
anos. E, também, o armazenamento de dados
em rede.” (E 3)

“No nosso caso em especifico ndo sentimos que
houvesse grande potencialidade do
recrutamento passar a ser efetuado
digitalmente. (...) Em termos de sele¢do, a
facilidade com que agenddavamos uma
entrevista, no sentido de que eu podia estar no
Algarve e o entrevistado em Braga que a
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entrevista podia decorrer “normalmente”, e
sem constrangimentos para nenhum de nds.”
(E4)

“Eu acho que em termos de posicionamento
digital, nds temos que manter, porque eu acho
que nds nunca mais vamos andar para tras,
acho que em termos da forma como as
empresas estdo digitalmente, isto foi imposto,
e acho que nao voltamos para tras. Em termos
de pratica especifica de recrutamento e
selecdo, sem duvida que eu acho que em
muitos candidatos a pré-selecdo ser feita
online, € uma excelente ferramenta.” (E 5)
“Consigo organizar o meu dia de outra forma, e
consigo poupar tempo. E o tempo também é
dinheiro dentro de qualquer empresa e dentro
de qualquer fungdo.” (E 5)

Constrangimentos

“No processo de selecdo ... a perda de alguma
sensibilidade e interagdo com o candidato.
Também diria que, problemas informaticos, a
falta ou ma utilizagdo, podem dificultar a
entrevista ou a avaliagdo.” (E 1)

“Essencialmente, a dificuldade dos candidatos
em se adaptarem as inscricdes exclusivamente
online, sem opg¢do de se inscreverem com a
nossa ajuda. Também, quando houve
obrigatoriedade de teletrabalho, senti quebra
de comunica¢cdao com a restante equipa acerca
de assuntos especificos, pois embora haja
plataformas que facilitaram a comunicagao, ha
questdes que sdo momentaneas. (...) Nem
todos os candidatos estavam a vontade com o
manuseamento da internet e equipamentos
informaticos, alguns ndo tinham sequer acesso,
o que dificultou e excluiu alguns candidatos,
gue presencialmente seriam admitidos.
Perdeu-se também, a vertente humana, que
estd vinculada a uma entrevista presencial, mas
tivemos que nos adaptar.” (E 2)

“A auséncia de resposta imediata por parte de
colegas e/ou chefias, uma vez que, ndo estando
fisicamente préximos, leva mais tempo. Se me
encontrasse numa empresa onde lidasse
diariamente com 0s colaboradores,
fisicamente, podia ser também um
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constrangimento, mas como recrutamos
colaboradores para empresas externas, ja é
habitual ndo haver tanto contacto presencial.”
(E3)

“O departamento que mais esta habituado a
lidar e a estar com pessoas, nomeadamente
colaboradores da organizacdo, viu-se obrigado
a ter que reduzir substancialmente o contacto,
entre e com os mesmos. (...) isso levou a uma
grande desmotivacdo por parte dos
trabalhadores e a uma perda de contacto
grande.” (E 4)

“Um dos fatores que influenciou logo o inicio
do procedimento foi o teletrabalho. Apesar de,
a esta altura, ja todos conhecermos um pouco
das vantagens de trabalhar a partir de casa,
também sabemos que é um regime de trabalho
que ndo traz apenas vantagens. E, uma das suas
grandes desvantagens é a perda e/ou
diminuicdo do contacto com o outro.” (E 4)
“Podemos ainda falar numa das grandes
dificuldades que o nosso departamento
enfrentou, também relacionado com o
recrutamento e sele¢do, no pés-selecdo do
candidato, que era fazer o acolhimento do novo
colega de trabalho. Somos uma industria, ha
funcbes que sdo algo especificas e, quando no
pré-pandemia podiamos visitar a fabrica,
mostrar as linhas de producao, trocar de ideias,
dar a conhecer a organizagao, os espacos fisicos
como balnedrios e refeitérios, conhecer
responsaveis e colegas de trabalho...todo esse
processo tornou-se “um bicho de sete cabegas”
qguando o teletrabalho era obrigatério. Na
minha opinido, o processo de recrutar um
individuo para a nossa organizacdo passa muito
pela sensibilidade tanto do entrevistador como
do entrevistado. No digital isso perde-se um
pouco. N3o sdo dreas impossiveis de realizar
digitalmente, mas onde se perde bastante a
componente humana, a ligaggo com o
préximo.” (E 4)

“(...) A maior dificuldade foi a nivel interno do
departamento, o facto de ndo estarmos no
escritério, o fluir de comunicagcdo baixar
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substancialmente, foi uma dificuldade pela
qual passamos quando o teletrabalho passou a
ser obrigatério. Quando queriamos recrutar
alguém externo a organizacdo de quem até
tinhamos o curriculo e queriamos passar para a
entrevista, mas o candidato nao tinha acesso a
ferramentas para a realizagdo da entrevista
como o Teams ou outra ferramenta. Muitas
vezes chegamos a realizar entrevistas via
telefénica de forma a ndo descartar ninguém
apenas por nao ter acesso ao mundo online.” (E
4)

Praticas a manter
posteriormente a
situagao
pandémica

“Manter, com certeza, as entrevistas via online,
numa primeira abordagem ao candidato,
quando justificavel.” (E 1)

“A manter as entrevistas online, com a hipétese
de presencial também.” (E 2)

“A pratica de digitalizar todos os processos
administrativos e as entrevistas a distancia.” (E
3)

“Penso que a nossa maior mudanga e a que
gueremos que permaneca, pois ja vimos que
surte bons resultados, como disse acima, é a
divisdo do processo de selecdo em duas fases,
“perdemos” um pouco mais de tempo por se
alongar um pouco mais o processo, mas
acabamos por ganhar, no sentido de que,
estamos a selecionar alguém que vem mesmo
ao encontro da funcdo e das nossas expetativas
para o lugar disponivel. A preferéncia por
recrutamento interno em primeira instancia, a
utilizacgdo de banco de curriculos e algum
recurso a empresas de trabalho tempordrio, da
mesma forma que se manteve o nivel de
utilizacdo durante a pandemia, prevé-se
manter ao longo do tempo com ou sem
pandemia.” (E 4)

“Eu acho que em termos de posicionamento
digital, nds temos que manter, porque eu acho
gue nds nunca mais vamos andar para tras,
acho que em termos da forma como as
empresas estdo digitalmente, isto foi imposto,
e acho que ndo voltamos para tras. (...) Quando
eu comunico digitalmente, através de
ferramentas digitais, eu sei para quem vou
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comunicar, para que target de perfil vou
comunicar, para que interesse, para que
escolaridade, para que perfil, e isso poupa
muito tempo. Portanto, isso sem duvida que é
uma mudanga que otimiza a rentabilizagdao de
recursos.” (E 5)

Praticas a ndo
manter
posteriormente a
situacao
pandémica

“(...) Ndo sou da opinido de manter o
teletrabalho a cem porcento, talvez a meio
termo.” (E 1)

“A° ndo manter, serdo as candidaturas
exclusivamente online. Temos de ter
alternativas presenciais para conseguirmos
integrar pessoas com menos predisposicao
para o digital.” (E 2)

“Os arquivos fisicos foram um entrave.” (E 3)
“A questdo do contacto pessoal oxald volte
porque numa fase final também é um contacto
muito importante.” (E 5)

Tabela 4 — Andlise de contetido

Fonte: Autoria Prépria (coletado das entrevistas)

7. Discussao dos Resultados

Em continuidade, serdo discutidos os resultados obtidos com a recolha de dados,

a fim de analisar os reflexos da evolugao tecnolégica durante a pandemia de Covid-19,

estudando o seu impacto no recrutamento e sele¢do. Agora, considera-se pertinente

estabelecer uma ligacdo entre os dados adquiridos e as ideias chave da revisdo de

literatura.
RECRUTAMENTO E SELECAO
Dimensoes Indicadores Empresa
1,2 |3|4]|5

Antes da | Recrutamento online em redes sociais e X X
Pandemia websites (divulgacdo de anuncios)
de Covid-19 | Maior contacto pessoal X | X X

Entrevistas presenciais X | X X

Recrutamento interno

Recurso a banco de curriculos

Recurso a empresas de recrutamento e selegdo

X| X| X| X| X
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Prospecao em rua X
Rececdo de candidaturas espontaneas X
presencialmente
Durante a | Entrevistas em formato online X | X | X | X
Pandemia Posicionamento digital X | X X
de Covid-19 &
Entrevistas presenciais numa fase final X | X|X
Obtencdo de informagdes via contacto X
telefénico
Recrutamento interno X
Recurso a banco de curriculos X
Geracao de leads online X

Tabela 5 — Andlise de conteudo: Recrutamento e Selegédo

Fonte: Autoria Prépria (coletado das entrevistas)

Consegue-se elencar que no processo de recrutamento e selegdo, antes da

pandemia de Covid-19 havia lugar a maior contacto pessoal e recurso predominante de

entrevistas presenciais. Durante a pandemia, recorreu-se a entrevistas em formato

online e a entrevistas presenciais apenas numa fase final de sele¢do, enfatiza-se,

também, um maior posicionamento digital:

“Anteriormente a pandemia, todo o nosso processo de recrutamento e selegdo
era realizado de forma presencial.” (E 4) “(...) durante a pandemia, entrevistas
conduzidas sobretudo em formato online.” (E 1)

TRANSFORMAGAO DIGITAL

Dimensodes Indicadores Empresa
2|13|4|5
Ferramentas | Utilizacao de plataformas:
Microsoft Teams X | X
LinkedIn X
Skype X| XX
Zoom XX X
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Sites de divulgacdo de emprego para segundo
plano

Computagao em nuvem X
Intranet X
Pastas partilhadas X
Formagao Ndo houve oportunidade de formar os X
colaboradores ao nivel das novas tecnologias
Falta de competéncias para manusear X
dispositivos e plataformas digitais
Baixa escolaridade esta relacionada com X
apeténcia para as novas tecnologias
Vantagens Ajudou a manter as equipas produtivas,
envolvidas e motivadas
A pandemia impulsionou esta transformacao X
digital
Rapidez e alcance X X
Maturidade | O processo de R&S sofreu alteragdes ao nivel X X
.. tecnoldgico
digital g " ;
Essas alteracGes foram muito acentuadas X X

Essas alteracGes foram pouco acentuadas

O processo de R&S manteve-se ao nivel
tecnoldgico

Tabela 6 — Andlise de contetdo: Transformacdo Digital

Fonte: Autoria Prépria (coletado das entrevistas)

Esta dissertacdo analisou, de forma empirica, o impacto da transformacao digital

no recrutamento e sele¢do no atual contexto pandémico de Covid-19. Em conformidade

com estudos efetuados por Scott (2005) e Walker (1996), a pandemia forcou medidas

extraordinarias no funcionamento organizacional. De acordo com o presente estudo é

consistente que a maioria das organizacdes ndo estd preparada e as estratégias

adotadas sdo, normalmente, ocasionais e ndo planeadas (Garavan et al., 2009). Como

se verifica, ndo houve oportunidade de explorar previamente novas ferramentas,

formar os individuos, nem tragar planos a longo prazo:

“Isto apanhou-nos todos de surpresa, tivemos todos que nos adaptar a uma
circunstdncia da qual ndo tivemos tempo de nos preparar e de nos formarmos. E
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0 que eu sinto é que o impacto foi muito na base do improviso. Porque ndo foi
planeado.” (E 5)

A pandemia Covid-19 pode ser designada por uma época de incerteza constante,
gue gerou uma das maiores transformacGes no mercado laboral, com a répida
disseminacdo das tecnologias digitais (Karabag 2020; Meister, 2020). Segundo as
entrevistas elaboradas, esta situacdo pandémica foi um impulso para novas
competéncias, sobretudo tecnoldgicas.

A necessidade de Formacdo, relacionada com a categoria da Transformacao
Digital emerge mais em empresas nacionais (E 2 e E 4), compreendendo-se que carecem
de formar colaboradores para utilizarem as novas tecnologias:

“Estdvamos com medo de que as decisGes tomadas, ndo fossem prdticas e
exequiveis para todos, mas tinhamos, temos alids, que nos adaptar, com uns
planos a curto prazo e outros a longo. Para empresas com plataformas digitais,
onde os colaboradores se sentissem a vontade com as novas tecnologias, seria
mais fdcil, ou menos impactante. No nosso caso, internamente, enquanto equipa,
estdvamos todos a vontade com o digital. O mesmo ndo aconteceu com 0s nossos
formandos, quer por baixa escolaridade ou falta de meios, ndo tinham
competéncias para manusear dispositivos e assistir as nossas formagoes através
de plataformas digitais, a distdncia. Ndo houve tempo de dar formagdo ao nivel
das novas tecnologias.” (E 2) “Outra grande dificuldade, foi a nivel da formacdo.
Na organizagéo, cerca de 63% dos colaboradores tém escolaridade abaixo do 92
ano o que, se fora pandemia ja dificulta a formagdo via online pois lhes é uma
ferramenta estranha, na pandemia que ficou proibida a formagéo presencial
durante um periodo de tempo, foi um grande desafio dar formag¢do aos colegas.
Para conseguir cumprir as 40 horas anuais de formagdo, tivemos que dar um
suporte, junto com a equipa de informdticos, aos colaboradores para
conseguirem receber formagdo online.” (E 4)

Salienta-se que as “inscricdes exclusivamente online” dificultam o processo de
recrutamento da Empresa 2, causando uma relacdo de causa-efeito, sendo que o facto
de as empresas estarem digitalmente avancadas, nem sempre é observado como
benéfico. Aquando da aplicabilidade de mudancas tecnoldgicas, deve ter-se em
consideracdo o publico-alvo. No caso da empresa 2, as inscricdes/candidaturas
exclusivamente online, originaram na exclusdo de potenciais candidatos:

“Essencialmente, a dificuldade dos candidatos em se adaptarem as inscricbes
exclusivamente online, sem opg¢do de se inscreverem com a nossa ajuda.
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Também, quando houve obrigatoriedade de teletrabalho, senti quebra de
comunicagdo com a restante equipa acerca de assuntos especificos, pois embora
haja plataformas que facilitaram a comunica¢do, hd questbes que sdo
momentdneas. (...) Nem todos os candidatos estavam a vontade com o
manuseamento da internet e equipamentos informdticos, alguns ndo tinham
sequer acesso, o que dificultou e excluiu alguns candidatos, que presencialmente
seriam admitidos. Perdeu-se também, a vertente humana, que estd vinculada a
uma entrevista presencial, mas tivemos que nos adaptar.” (E 2) “A ndo manter,
serdo as candidaturas exclusivamente online. Temos de ter alternativas
presenciais para conseguirmos integrar pessoas com menos predisposicdo para
o digital.” (E 2)

Averiguou-se, ao nivel do grau de maturidade digital, que o processo de
recrutamento e seleg¢ao nao sofreu alteragdes consideraveis na Empresa 1 comparando
com o contexto pré-pandémico. As Empresas 2 e 5 sofreram alteragdes acentuadas e as
Empresas 3 e 4 sofreram poucas alteragdes.

As empresas 1, 2, 3, 4 e 5 sdo do setor da industria, formativo, consultoria,
industria/comércio e imobilidrio, respetivamente. E consistente uma rela¢do entre as
caracteristicas das empresas e as alteragdes ao nivel da maturidade digital, sendo que
as que sofreram menos alteragdes (1, 3 e 4) industria, consultoria e industria/comércio,
tém por base o facto de se terem mantido nos moldes de recrutamento e seleciao que
ja vinham a praticar anteriormente. As industrias tém ainda menos propensdo para o
digital, uma vez que a pandemia se revelou um enorme desafio a agilidade das
empresas, exigindo rapidas respostas as mudancas das necessidades, com a adocdo de
canais e modelos digitais, mesmo em setores e empresas mais tradicionais, o caso da
empresa 3.

Ao contrdrio da Empresa 2, a Empresa 4, teve em consideracdo o seu publico-
alvo e restringiu algumas evolugdes ao nivel das ferramentas digitais, por considerarem
gue nao seria exequivel a utilizagdo pelos seus colaboradores e potenciais candidatos,
por iniUmeras razoes, nomeadamente, baixa escolaridade e falta de meios, tal como foi
exposto anteriormente.

Custos reduzidos, crescente alcance a perfis de candidatos, filtragem na

promocdo de anuncios, bem como, a rapidez, sdo mais-valias muito Uteis nas redes
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sociais. As organizacOes tém beneficiado da criacdo de perfis e das novas conexdes
(Sunderberg, 2014). As plataformas com recurso a internet mais referidas nas
entrevistas, para facilitar o trabalho a distancia foram: o Microsoft Teams, Zoom, Skype
e Linkedin.

Na revisdo da literatura, referiu-se que as redes sociais mais utilizadas na fase de
recrutamento sao o LinkedIn, Facebook e Twitter (Almeri et al., 2013), o que ndo emerge
neste estudo. Agquando questionados sobre as ferramentas aplicadas, os entrevistados,
ndo mencionaram o Facebook e o Twitter como rede social utilizada no processo de

recrutamento:

“(...) utilizamos plataformas como o Teams Meeting para a realiza¢Go das
mesmas. Foi uma mudancga positiva, a nivel de evolugdo digital, sobretudo nas
plataformas de recrutamento e selecGo. Hoje em dia o Linkedin é uma
ferramenta essencial para a divulga¢do de vagas e conhecer candidatos,
permitindo uma aproximagdo mais rdpida. Os sites de divulgagéo de empregos,
passam para uma perspetiva mais de sequndo plano, o que antigamente néo se
visualizava.” (E 1) “A nivel interno usamos o Skype para comunicarmos, para
entrevistas recorremos a plataforma Zoom.” (E 2) “Aos poucos jd vinhamos a
digitalizar-nos, com computac¢éo em nuvem, intranet, pastas partilhadas, mas
estarmos em teletrabalho, obrigou-nos a reinventar. Embora alguns contras, os
pros sdo maiores. (...) As prdticas mantém-se com a ajuda de plataformas como
o zoom e o skype.” (E 2) “No pré pandemia ndo recorria a ferramentas de reuni@o
online, as entrevistas que eram efetuadas a distdncia, que eram quase
nenhumas, eram realizadas através de Skype. Agora, durante a pandemia, sGo
utilizadas outras plataformas, como Microsoft Teams ou o Zoom. (...) De
momento existem jd ferramentas bastante interessante e completas, como o
LinkedIn Recruiter.” (E 3) “(...) Microsoft Teams, Skype e uma maior utiliza¢éo das
redes sociais essencialmente.” (E 4) “Primeira triagem, primeiro contacto, passei
a fazé-la online, via zoom, que até Id era uma plataforma que eu, por exemplo,
nunca tinha usado.” (E 5)

NOVAS PRATICAS DE R&S

Dimensodes Indicadores Empresa
112(3|4|5
Potencialidades A flexibilidade, mobilidade e mais X X
qualidade de vida (work life balance)
Gestdo de tempo e agenda X
Fronteiras geograficas X | X X
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Mais agilidade em alguns processos

A pandemia levou-nos a evoluir mais na X
vertente digital
Conseguimos, sob pressdao, sem tempo
para pensarmos, cumprir os objetivos a
gue nos tinhamos proposto
Teletrabalho
Constrangimentos | Perda de sensibilidade e interagdo com o X
candidato
Problemas informaticos, a falta ou ma
utilizacdo, podem dificultar a entrevista ou
avaliacdo
Dificuldade dos candidatos em se
adaptarem as inscricdes exclusivamente
online, manuseamento da internet e
equipamentos informaticos
Quebra de comunicagdo com a restante
equipa em teletrabalho
A perda da vertente humana, que estd X
vinculada a uma entrevista presencial
A redugcdo do contacto originou a
desmotivacao por parte dos
colaboradores
Acolhimento e integracdo de novos
colaboradores
Praticas a Manter | Entrevistas online numa primeira
Posteriormente a | abordagem
Situagao Digitalizagdo de processos administrativos
Pandémica — —
Posicionamento digital X
Ferramentas digitais X
Praticas a Nao Teletrabalho a cem porcento
Manter : - -
Posteriormente 3 Candidaturas exclusivamente online
Situacao Arquivos unicamente fisicos, pois foram
Pandémica um entrave
Privacdo do contacto pessoal X

Tabela 7 — Andlise de contetdo: Novas Praticas de R&S

Fonte: Autoria Prépria (coletado das entrevistas)
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Conforme o estudo de Schmidt et al. (2020) os pontos fortes das entrevistas
online preenchem-se de acordo com alcance geografico favorecido, com inclusdo de
pessoas de diferentes locais; diminui¢ao de custos e redugdo de tempo, ndao havendo
necessidade de grandes deslocamentos; e maior seguranca, tendo em conta o contexto
de pandemia. Estes beneficios supracitados foram ressalvados nos dados analisados,
conforme as entrevistas, embora tenha sido salvaguardado, também, que a perda de
contacto humano dificulta o processo de recrutamento e selecdo.

“(...) A pandemia levou-nos evoluir mais na vertente digital. (...) Essencialmente
duas potencialidades: mais agilidade em alguns processos (como gestdo de
inscri¢bes) e fronteiras geogrdficas. (...) Rapidez e alcance que conseguimos obter
através do “boom” digital que ndo s6é nds, mas como o mundo em geral sofreu.
Com tudo o que aconteceu, conseguimos, sob pressGo, sem tempo para
pensarmos, cumprir os objetivos a que nos tinhamos proposto. Isso, jd faz de
todos as prdticas adotadas serem benéficas” (E 2) “Consigo organizar o meu dia
de outra forma, e consigo poupar tempo. E o tempo também é dinheiro dentro
de qualquer empresa e dentro de qualquer fungdo.” (E 5)

O e-recruitment é considerado um método rapido e capaz de atingir um amplo
publico. Porém, é impessoal e ha dlvidas quanto ao controle do processo e a veracidade
dos anuncios de emprego (Branddo et al., 2019). Esta categoria emerge no presente
estudo, como se pode confirmar na seguinte afirmacao:

“A questdo do contacto pessoal oxald volte porque numa fase final também é um
contacto muito importante.” (E 5) “Em termos de sele¢do, a facilidade com que
agenddvamos uma entrevista, no sentido de que eu podia estar no Algarve e o
entrevistado em Braga que a entrevista podia decorrer “normalmente”, e sem
constrangimentos para nenhum de nods.” (E 4)

Em 2019, 9% dos empregados na UE que trabalhavam pelo menos as vezes em
casa, aumentou comparativamente a 2009 (5,2%) (European Union, 2020). Portugal, até
entdo, tinha demonstrado pouca adesdo ao teletrabalho. A maioria das pessoas que,
atualmente, estdo em teletrabalho ndo tém qualquer experiéncia, dificultando a
adaptacdo (European Union, 2020). Revelou-se o testemunho de algumas falhas,

nomeadamente de comunicagao aquando das fungdes executadas em teletrabalho:
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“A flexibilidade, mobilidade e mais qualidade de vida para os colaboradores da
empresa, sGo sem duvidas as potencialidades mais evidentes. (...) diria que a
grande potencialidade é o trabalho remoto, algo que era impensdvel hd uns anos.
E, também, o armazenamento de dados em rede.” (E 3) “A auséncia de resposta
imediata por parte de colegas e/ou chefias, uma vez que, ndo estando
fisicamente proximos, leva mais tempo. Se me encontrasse numa empresa onde
lidasse diariamente com os colaboradores, fisicamente, podia ser também um
constrangimento, mas como recrutamos colaboradores para empresas externas,
ja é habitual ndo haver tanto contacto presencial.” (E 3)

Para esta nova época do teletrabalho havera novas praticas de trabalho e novos
padroes de gestdo, que alcance maior flexibilidade e autonomia, indo de encontro com
os ideais dos colaboradores (International Labour Organization, 2020). Foram sendo
procurados novos métodos de gestdo para colmatar falhas no teletrabalho, comegando
pela utilizagdo de praticas de recrutamento e sele¢do a distancia, nomeadamente,
entrevistas online, anlncios em portais de emprego e website organizacional, redes
sociais, centros de emprego, empresas de recrutamento e selecdo e referéncias
pessoais, como mencionado:

“Eu acho que em termos de posicionamento digital (...) isto foi imposto, e acho
que ndo voltamos para trds. Em termos de prdtica especifica de recrutamento e
selecdo, sem duvida que eu acho que em muitos candidatos a pré-sele¢Go ser
feita online, é uma excelente ferramenta.” (E 5) “Podemos ainda falar numa das
grandes dificuldades que o nosso departamento enfrentou, também relacionado
com o recrutamento e sele¢Go, no pds-selecdo do candidato, que era fazer o
acolhimento do novo colega de trabalho. Somos uma industria, hd fungées que
sdo algo especificas e, quando no pré-pandemia podiamos visitar a fdbrica,
mostrar as linhas de produgdo, trocar de ideias, dar a conhecer a organizagdo, os
espacos fisicos como balnedrios e refeitorios, conhecer responsdveis e colegas de
trabalho...todo esse processo tornou-se “um bicho de sete cabegas” quando o
teletrabalho era obrigatdrio. Na minha opiniGo, o processo de recrutar um
individuo para a nossa organizacdo passa muito pela sensibilidade tanto do
entrevistador como do entrevistado. No digital isso perde-se um pouco. Ndo séo
dreas impossiveis de realizar digitalmente, mas onde se perde bastante a
componente humana, a ligagdo com o proximo.” (E 4)
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CONCLUSAO

A presente pandemia Covid-19 gerou um ambiente, especificamente, desafiador
para a GRH. Esta antecipou os procedimentos de transformag¢do das empresas,
particularmente, ao nivel das tecnologias. Por esse motivo, muitos colaboradores foram
forcados a adaptar-se ao teletrabalho (Carnevale & Hatak, 2020).

Percebeu-se que, dentro das organiza¢des, sao os recursos humanos que
alavancam todo o processo de transformacdo digital. Todas as praticas de RH sdo
interferidas pela transformacao digital, sendo que a adaptacdo das empresas, levara a
consolidagio de melhores resultados. E indispensavel reinventar o processo de
recrutamento, a fim de responder as transformac¢des do mercado de trabalho e
corresponder as necessidades da nova geracdo de colaboradores, mais conectada
digitalmente.

Com a pandemia de Covid-19, aconteceram varias mudancas, atingindo o mundo
organizacional de forma intensa, provocando um grande impacto nas relacdes de
trabalho. As organizacbes tiveram um curto espaco de tempo para reinventarem a
forma de trabalhar. Uma das solucbes encontradas foi o teletrabalho, reunides e
entrevistas online, com o auxilio de plataformas de video conferéncia, entre outros.

A GRH é uma das identidades fundamentais das organizacdes modernas
(Verdalier, 2016). Tendo em conta o contexto atual, o gestor de recursos humanos
atravessou e, continua a atravessar, um dos maiores desafios dos ultimos anos. Esses
desafios debrucam-se sobre a adaptacdo de praticas que ndo prejudiqguem os
colaboradores, contribuindo para o normal funcionamento organizacional com tantas
adversidades, como intermediario entre os interesses pessoais e profissionais dos
colaboradores, ndao os deixando desmotivar com as transformagdes que esta pandemia
disp0Os.

Perante este cenario, o recrutamento e a selecdo online adquiriram uma
proporgao enorme, em compara¢dao com a pré-pandemia, comprovando que existe
possibilidade de manter praticas mesmo a distancia. Ficou evidente que as plataformas

digitais que integram todo o processo de Recursos Humanos, tém inimeras vantagens,
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nomeadamente a diminuicdo de tempo para recrutar e selecionar pessoas e o0s custos
associados.

Para acompanhar os avangos tecnoldgicos surgem ferramentas para selecionar
e avaliar candidatos em formato online, no entanto, ao mesmo tempo, tais meios estdo
a ser utilizados inadequadamente, em detrimento do desconhecimento por parte dos
profissionais de RH, acrescido também da complexidade que circundam a execug¢do dos
métodos online (Lima & Rabelo, 2018).

Conclui-se com a questdo de investigacdo dissecada nesta dissertacdo “Como o
impulso da transformacao digital na pandemia modificou o processo de recrutamento e
selecdo?” que através do impulsionamento da transformacdo digital na pandemia, os
responsaveis pelos recursos humanos encontraram nas ferramentas digitais grandes
potencialidades, apesar dos seus constrangimentos. Com os avangos tecnoldgicos ha a
possibilidade de recrutar os candidatos recorrendo de filtros especificos para cada vaga
e seleciona-los por entrevistas online. Os desafios serdo as dificuldades técnicas, como
acesso a internet, mudar a cultura universal de recrutamento e selecao, e do candidato

que ndo esta adaptado as novas tecnologias.

Limitagoes

Nesta dissertacao, a principal limitagao foi o alcance do préprio tema Covid-19,
em toda a sua abrangéncia e quantidade de matérias que ndo param de surgir, com uma
cadéncia didria, intensificando-se sobretudo a partir de outubro de 2020. Dada a
crescente produgdo cientifica de estudos e investigagGes, quer nacionais como
internacionais, qualitativos e quantitativos, de cariz cientifico e social, entre outros,
desafiante foi a tarefa de selecionar de entre estes os mais adequados. Este tema, que
se tornou dominante nas nossas vidas, mereceu e vai continuar a merecer toda a nossa
atencdo e dedicacdo ao longo dos préximos anos, devido a extensdo das suas
repercussoes, pois continua a desafiar a nossa capacidade de adaptacao.

Identifica-se como limitacdo, também, o facto de a amostra para o

desenvolvimento do estudo ter sido composta, na totalidade, por colaboradores do sexo
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feminino. Embora tenha sido aleatdrio e ndo por exclusdo, pode-se reconhecer como

limitador.

Estudos futuros

Importa repensar sobre a nova era do recrutamento e selecdo, as dinamicas de
teletrabalho, as suas ferramentas e as profissdes emergentes, perante o exponencial
crescimento das novas tecnologias e da necessidade de novas.

No que diz respeito a futuras consideracdes para prevencdo e intervencao, em
tese, os resultados deste trabalho de investigacdo pretendem apelar para uma séria
reflexdo sobre as mudancas urgentes e necessarias que se querem ver acontecer nesta

area, em especifico.
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ANEXOS

ANEXO 1 - CARTA DE SOLICITAGAO DE ENTREVISTA

CARTA DE SOLICITAGAO DE ENTREVISTA

Exmo.(a) Responsavel pelos Recursos Humanos:

Chamo-me Ana Rita Oliveira Castro, sou aluna de Mestrado em Gestdo de Empresas, no
Instituto Universitario da Maia, e estou a elaborar dissertagdo, sob orientagdo da
Professora Doutora Eva Cristina Petiz de Freitas Lousd, sobre o impacto da

transformacao digital no recrutamento e selegdo no atual surto pandémico de Covid-19.

O objetivo primordial desta investigacdo empirica tem que ver com a analise da
participacdo e adaptabilidade dos gestores de recursos humanos, na mudanga atual de
pandemia, especificamente no recrutamento e selegdo, prevendo reflexos de evolugdo

tecnoldgica.

Para que este desiderato se cumpra venho por este meio apelar a V. Ex.2 para a
importancia da sua colaboragdo nesta investigagdo, através da realizacdo de uma

entrevista.

A entrevista sera gravada (ao nivel de som) para posterior andlise e transcrigdo. Tentar-
se-a, com esta entrevista, contribuir cientificamente para que, de entre outros intentos,
se perceba a natureza das praticas de recrutamento e selegdo desenvolvidas por V. Ex.2

no contexto da atualidade.

Fico a aguardar resposta, na esperanga de ser positiva.

Sem outro assunto de momento me despeco,

Com os melhores cumprimentos,

Ana Rita Oliveira Castro
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ANEXO 2 — GUIAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

UNIVERSITARIO

|| INSTITUTO O Impacto da Transformagao Digital no Recrutamento e Selegdo no Atual
(AL o viaia ismar Contexto Pandémico de COVID-19

Fatores Sociodemogréficos:
Idade

Sexo

Fungado

Antiguidade na empresa
Dimensdo da empresa

Em que sector de atividade se insere a empresa

1. Quais as areas da gestdo de recursos humanos pelas quais é diretamente responsavel ou em
que trabalha habitualmente?
2. Na sua opinido qual o impacto do surto pandémico Covid-19 nas atividades de RH da sua

organizagdao?

3. Como se mantém as praticas de recrutamento e selegdo a distancia?
4 Como era realizado o processo de recrutamento?

5. Como passou a ser realizado o processo de recrutamento?

6 Quanto ao processo de recrutamento:

6.1. Quais as ferramentas que passaram a ser utilizadas?
6.2. Quais foram as maiores dificuldades/constrangimentos?

6.3. E as potencialidades?

7. Como executavam o processo de selegdo?
8. Como passou a ser praticado o processo de selegdo?
9. Quanto ao processo de selegdo:

9.1. Quais as ferramentas que passaram a ser utilizadas?
9.2. Quais foram as maiores dificuldades/constrangimentos?
9.3. E as potencialidades?
10. Passados estes meses consegue retirar alguns beneficios das novas praticas implementadas

em Recrutamento e Sele¢do?

11. No contexto de préticas de R&S, de que modo observa a evolugdo digital dos ultimos
tempos?

12. Quais as novas praticas de recrutamento e sele¢do que vai manter ou ndo, posteriormente
ao surto?

61



ANEXO 3 — CONSENTIMENTO INFORMADO

CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, aceito participar de livre

vontade no estudo da autoria de Ana Rita Oliveira Castro (Aluna do Instituto
Universitario da Maia), orientado pela Professora Doutora Eva Cristina Petiz de Freitas
Lousa (Professor Associado do Instituto Universitario da Maia), no ambito da dissertagdo

de Mestrado em Gestdo de Empresas.

Reconhego que os procedimentos de investigagdo descritos na carta anexa me foram
explicados. Entendi e aceito responder a uma entrevista que explora questdes sobre o
impacto da transformacdo digital no recrutamento e selegdo no atual surto pandémico

de Covid-19.

Compreendo que a minha participagdo neste estudo é voluntaria, podendo desistir a
qualquer momento, sem que essa decisdo se reflita em qualquer prejuizo para mim. Ao
participar neste trabalho, estou a colaborar para o desenvolvimento da investigacdo na
area de Recursos Humanos, ndo sendo, contudo, acordado qualquer beneficio direto ou

indireto pela minha colaboragao.

Entendo, ainda, que toda a informagdo obtida neste estudo serad estritamente
confidencial e que a minha identidade nunca serda revelada em qualquer relatério ou
publicagdo, ou a qualquer pessoa nao relacionada diretamente com este estudo, a

menos que eu o autorize por escrito.

Aluna responsavel pelo estudo:

Assinado de forma digital
por Ana Rita Castro

Ana Rita Castro

(Ana Rita Oliveira Castro)

O participante:

, de de 20__
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